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Magistrsko delo zajema celovit pregled modelov obvladovanja in merjenja kakovosti, ki je 
ključnega pomena za učinkovito in uspešno delovanje organizacije. Podrobno predstavlja 
ISO standarde in ostale standarde, katere najbolj pogosto uporabljajo organizacije po 
vsem svetu, ter daje informacije o učinkih, vzrokih in motivih, na podlagi katerih se 
organizacije odločajo za uporabo ISO standardov.  
 
V raziskovalnem delu magistrske naloge je podrobno predstavljeno JGZ Brdo z namenom, 
da se ugotovi, kakšne so možnosti za uvedbo standarda ISO 9001 v zavodu. Narejeni so 
ekonomika projekta, analiza stanja in akcijski načrt, ki podaja zahtevane aktivnosti v 
primeru uporabe standarda v JGZ Brdo. 
 
V magistrskem delu je bilo s pomočjo zastavljenih hipotez ugotovljeno, ali so standardi 
primerni za JGZ Brdo. Glede na to, da je bila narejena prva raziskava na temo uporabe 
ISO standarda v JGZ Brdo, bo to magistrsko delo prispevalo k lažji odločitvi vodstva 
zavoda o prvi uporabi standarda za sisteme vodenja kakovosti ISO 9001. 
 
Certificiranje je zaključni korak v procesu uvajanja ISO standarda v organizacijo, kar pa 
samo po sebi ne prinaša rezultatov. Organizacija mora za dosego koristi, ki jih prinaša 
uporaba ISO standarda, sistem vse skozi nadgrajevati. To pomeni stalno izboljševanje 
sistema vodenja kakovosti z vključevanjem ostalih orodij in integracijo drugih standardov.  
 
Ključne besede: organizacija, kakovost, sistemi vodenja kakovosti, ISO standardi, 



















APPLICATION OF ISO STANDARDS IN SELECTED ORGANISATION 
 
My master thesis deals with a wholesome overview of models of handling and 
measurement of quality, which are crucial to any efficient and successful working of an 
organization. Thesis deals in ISO standards and other standard sets that are most 
commonly used in organizational management around the globe and provides information 
regarding the effects, reasoning and motives upon which organizations decide to 
implement ISO standards. 
 
In the research part of my thesis I have presented JGZ Brdo to illustrate the possibilities 
of integrating ISO 9001 standard in the company. I have done the economics study of the 
project, analysis of the current state of affairs and an action plan that illustrates the 
necessary activities if such a standard was ever implemented in JGZ Brdo. 
 
In my thesis I have, through the use of set hypotheses, discussed whether ISO standards 
are appropriate for JGZ Brdo. In the light of the fact that this was the first of such 
research projects, I would presume that my thesis will help the company management to 
have an easier decision about implementing ISO 9001 standard in their leadership 
structure. 
 
The last step in implementing ISO 9001 standards, though by itself a step that offers little 
or no results is certification. Any organization that implements ISO standards is obliged to 
constantly upgrade their management system. The later requires constant improvements 
in their leadership structure, quality standards and an integration of other standard 
systems to form an advanced and coherent structure. 
 
Key words: organization, quality, systems of quality control, ISO standards, standard SIST 
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Globalizacija trga, razvoj tehnologije, proizvodnih sredstev, sprememba ekonomskih načel 
in drugih dejavnikov silijo organizacije, da spreminjajo način doseganja kakovosti. Že v 
letu 1960 se je pokazala potreba po sistemskem pristopu, ki naj bi preprečil nastanek 
neustreznih proizvodov. Najprej so začeli uporabljati sistem vodenja kakovosti v vojaški in 
jedrski industriji, kasneje pa še v ostalih industrijah. Tako so države oblikovale različne 
nacionalne standarde za sistem vodenja kakovosti. Z nastankom Evropske skupnosti se je 
pokazala potreba po enotnem standardu za sistem vodenja kakovosti, zaradi povečanja 
mednarodne menjave proizvodov in storitev med različnimi državami. Leta 1987 je ISO 
(The International Organisation for Standardisation) – mednarodna organizacija za 
standardizacijo, izdala prvi standard ISO 9000 sistemi vodenja kakovosti, ki je nadomestil 
vse nacionalne standarde. 
 
V današnjih tržnih razmerah kakovost ni več samo tehnična kategorija, ampak se vse bolj 
povezuje s človekovimi potrebami. Pričakovanje in hotenja različnih deležnikov zahtevajo, 
da organizacije poslujejo uspešno, ne glede na njihovo dejavnost. Uspešnost poslovanja 
je odgovornost najvišjega vodstva organizacije, ki se za dosego tega cilja poslužuje 
različnih orodij, modelov in sistemov, kot so sistemi vodenja, uravnotežen sistem 
kazalnikov, vitka proizvodnja, benchmarking in reinženiring. Sistemi vodenja kakovosti so 
eno izmed najbolj uporabljenih orodij v vodilnih organizacijah po svetu. Vodstvo 
organizacij z uporabo sistema vodenja zagotavljajo učinkovitost, preglednost in 
zanesljivost delovanja. Z izpolnjevanjem zahtev standarda organizacije dokazujejo 
sposobnost dobavljanja proizvodov in storitev, ki izpolnjujejo zahteve odjemalcev in 
zakonodaje (Seražin, 2010, str. 4–10). 
 
Mednarodni standardi so strateška orodja in smernice za pomoč organizacijam. Z uporabo 
standardov podjetja dosegajo, tehnološke, gospodarske in družbene koristi. Prednosti, ki 
jih prinašajo mednarodni standardi, so: izboljšanje kakovosti, povečanje zadovoljstva 
zainteresiranih strani in posledično prodaje, zmanjšanje stroškov zaradi optimizacije 
poslovanja, boljši dostop do novih trgov, preprečitev trgovinskih ovir, poveča se tržni 
delež na podlagi konkurenčne prednosti in produktivnosti ter zmanjšajo se negativni vplivi 




Primarna dejavnost JGZ Brdo je opravljanje storitev za  protokolarne in reprezentančne 
dogodke, vendar si zavod  zaradi spremenjenih gospodarskih, ekonomskih in finančnih 
razmer prizadeva povečati delež prihodkov od tržne dejavnosti. Za dosego teh ciljev je 
potrebno izpolnjevati zahteve kupcev, obvladovati učinkovitost in uspešnost poslovnega 
procesa ter zagotoviti celovito kakovost poslovanja. Del strategije temelji na doseganju 
konkurenčne prednosti, ki jo lahko organizacija doseže s stalnim izboljševanjem kakovosti 
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storitev, zmanjševanjem  stroškov in s povečanjem produktivnosti. Namen magistrskega 
dela je ugotoviti s kakšnimi orodji oziroma mehanizmi lahko organizacija doseže 
zastavljene cilje in ali je uporaba ISO standardov v organizaciji smiselna. 
 
Cilji raziskovanja so: 
 
- na podlagi teoretičnih spoznaj in dosedanjih raziskav določiti najustreznejši 
standard,  
- ugotoviti in analizirati vzroke in motive za implementacijo zahtev standarda, 
- proučiti povezave in možnosti uvajanja standarda glede na zahteve, 
- priprava akcijskega načrta za uvajanje zahtev standarda. 
 
Za dosego zastavljenega cilja magistrske naloge bom v nadaljevanju poskušala potrditi ali 
zavrniti naslednje hipoteze:  
 
H1: Uporaba ISO standardov je strateška odločitev najvišjega vodstva organizacije,  
primerni so za vse vrste in velikosti organizacij.  
 
H2: Države Evropske unije so  med prvimi desetimi državami na svetu z največjim 
številom izdanih certifikatov ISO 9001. 
 
H3: Organizacija mora pred uvajanjem ISO standarda določiti motive oziroma razloge za      
uvedbo. 
 
 H4: Certificiranje ISO standarda omogoča organizacijam večjo konkurenčno prednost na 
trgu. 
 
Pri pisanju magistrske naloge uporabim strokovno in znanstveno literaturo. Pri 
teoretičnem delu uporabim metodo deskripcije za opisovanje posameznih pojmov in 
metodo kompilacije za povzemanje določenih dejstev različnih avtorjev. V raziskovalnem 
delu s pomočjo analize in sinteze stanja in s primerjavo zahtev, ki jih opredeljuje teorija 
na izbranem področju izdelam akcijski načrt za uvajanje standarda. Kot pripomoček za 
delo uporabim strateške dokumente zavoda, splošne akte, delovne izkušnje in 
organizacijska navodila. Z navedenimi metodami preverim zastavljene hipoteze. S 
pomočjo induktivne-deduktivne metode v zaključku podam splošne ugotovitve. 
 
Prvo poglavju predstavlja uvod, namen in cilj dela, zastavljene hipoteze, metode dela, 
oceno dosedanjih raziskovanj in strukturo magistrskega dela. Drugo poglavje magistrske 
dela vsebuje teoretična izhodišča, ki se nanašajo na pojem kakovosti in interpretacijo 
različnih modelov merjenja kakovosti, ki si sledijo glede na razvoj in potrebe gospodarskih 
in negospodarskih panog. Modeli merjenja kakovosti organizacijam omogočajo celovit 
pogled in jih je mogoče uporabljati v povezavi s katerim koli orodjem, saj se med seboj 
dopolnjujejo. Tretje poglavje predstavlja standarde. Ker je le teh veliko, sem preučila 
določene skupine standardov, katere najbolj pogosto uporabljajo organizacije pri nas in po 
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svetu. Za uporabo standardov se organizacije odločijo zaradi različnih vzrokov in motivov, 
ki so prikazani na podlagi izsledkov raziskav tujih avtorjev v četrtem poglavju. Sledi peto 
poglavje, ki zajema področje uvajanja ISO standardov v JGZ Brdo, predstavitev JGZ Brda, 
organiziranost in opis glavnih procesov posameznih služb. Šesto poglavje zajema načrt 
uvedbe ISO standarda, vzroke in motive, ekonomiko projekta, analizo dejanskega stanja 
in akcijski načrt za uvajanje ISO standarda v zavodu. Sedmo poglavje predstavlja 
preveritev zastavljenih hipotez in prispevek k stroki. Zaključek magistrskega dela 
predstavlja bistvene ugotovitve in predloge za nadaljnje proučevanje. 
 
 OCENA DOSEDANJIH RAZISKOVANJ 
 
V slovenskem prostoru je bilo narejenih zelo malo raziskav glede učinkov ISO 9000 v 
organizacijah. Prvo raziskavo je izvedel Urad za standardizacijo in meroslovje leta 1996 in 
ta je pokazala, da organizacije, ki imajo uveden sistem ISO 9000, dosegajo boljšo 
kakovost izdelkov in storitev. Sledi raziskava Pivke in Uršiča leta 1998, katera temelji na 
spoznanju, da je proces certificiranja že prepoznaven, kar pa ne pomeni, da ima 
prevladujoč vpliv na konkurenčnost organizacij (Pivka in Uršič, 2001, str. 8). V letu 2002 
je bilo v Sloveniji 987 organizacij, ki so pridobile certifikat kakovosti. Narejena je bila 
empirična raziskava, ki je zajemala 212 organizacij. Izsledki raziskave kažejo na 
izboljšanje preglednosti procesov, kakovosti proizvoda in storitve, ugleda organizacije ter 
na trženjske pridobitve. Ne glede na pozitivne učinke so organizacije dosegle premalo 
učinkov v skladu z pričakovanimi. Piskar in Dolinšek (2002, str. 210˗213) po zaključku 
empirične raziskave pravita, da je potrebna sprememba kulture organizacije, da lahko 
nenehne izboljšave postanejo eno od glavnih orodij s katerimi, organizacija doseže večjo 
konkurenčnost in uspešnost. 
 
Tuje raziskave od leta 1997 dalje so bile narejene na Severnem Irskem (McAdam in 
McKeown 1999, Ismail in Hashmi 1999), v Angliji (Prabhu et al. 2000), Španiji (Gimenez 
2000), na Nizozemskem (De Vries in De Jong 2002), v Ameriki (Corbett et al. 2003) in 
Saudovi Arabiji (Magd, Kadasah in Curry 2003). V tem obdobju se raziskave nanašajo na 
razloge za uvajanje ISO 9000, dejanski vpliv ISO 9000 na kakovost procesov, proizvodov 
ali storitev, povezavo med ISO 9000 in TQM in splošno analizo rezultatov uvajanja ISO 
9000 in sicer: 
 
- vpliv ISO 9000 na majhna in srednje velike organizacije na Severnem Irskem in 
predelovalno industrijo na Irskem, 
- vpliv ISO 9000 na proizvodne in storitvene dejavnosti v Angliji, 
- vpliv ISO 9000 v španskih in nizozemskih organizacijah, 
- vpliv ISO 9000 v ameriških proizvodnih organizacijah, ki kotirajo na borzi, in  
- učinke standarda kakovosti ISO v organizacijah v Saudovi Arabiji. 
 
Navedene raziskave imajo skupne ugotovitve ne glede na to, da niso imele enakih 
raziskovalnih metod in ciljev. Ugotovitve so naslednje:  
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- izboljšana kakovost proizvodov in storitev, 
- povečanje učinkovitosti pri izvajanju procesov, 
- organiziranost oziroma urejenost poslovanja in dela in 
- povečanje produktivnosti in poslovnih rezultatov organizacij. 
 
Splošne ugotovitve kažejo, da je za majhne organizacije strošek uvajanja ISO 9000 na 
zaposlenega drugačen od velikih organizacij, zato mora biti strošek uvedbe povrnjen z 
merljivimi kategorijami, kot so zadovoljstvo odjemalca, znižanje stroškov in večja 
produktivnost. Ne glede na velikost organizacije je pomembno, da organizacije po 
uveljavitvi ISO 9000 nadgrajujejo sistem, na primer TQM, in na ta način preprečijo 
stagnacijo sistema kakovosti, ki naj bo formalna podlaga za trajni razvoj organizacije. 
Osnovna filozofija standarda kakovosti ISO je povezana z nenehnim izboljševanjem 
sistema kakovosti in procesov v organizaciji (Piskar in Dolinšek, 2006, st. 20˗26). 
 
Novejše tuje raziskave, od 2009 dalje, so predvsem usmerjene v analizo motivov oziroma 
vzrokov za uvajanje ISO 9000 in analizo podatkov uporabe ISO 9000 v svetu in Evropski 
uniji. Narejene so bile v Avstraliji (A. Naira in D. Prajogo, 2009), Litvi (M. Vilkas in S. 
Vaitkevicius, 2013), in na Portugalskem (P. Sampaio et al.). Ugotovitve navedenih 
avtorjev kažejo, da je ISO 9000 postal simbol podobe organizacije, brez katerega 
organizacije ne morejo konkurirati na globalnem trgu. Certificiranje ISO 9000 daje 
organizacijam legitimnost, razlog pa je predvsem zaradi svetovnega sprejetja standarda. 
Gre za zunanje motive, ki jih narekuje trg in sili organizacije k sprejetju t. i. »svetovnega 
fenomena«. Na drugi strani so organizacije, ki se odločajo za uvajanje ISO 9000 zaradi 
notranjih motivov. 
 
Mednarodni forum za akreditacijo (IAF) je svetovna zveza akreditacijskih in certifikacijskih 
organov ter drugih organizacij, ki se ukvarjajo z ocenjevanjem in ugotavljanjem skladnosti 
na različnih področjih. Svetovna raziskava, narejena leta 2011, je pokazala, da so 
organizacije zadovoljne s postopkom certificiranja v smislu časovnih okvirov in kompetenc 
akreditacijskih organov. Izsledki raziskave kažejo, da certificiranje pozitivno vpliva na 
razmerje med kakovostjo in vloženimi sredstvi (IAF, 2012). 
 
Pri pregledu domačih in tujih raziskav, ki analizirajo področja učinkov ISO 9000, 
ugotavljam, da ni dovolj konkretnih kvantitativnih podatkov, s katerimi bi lahko dokazali 
obljubljene koristi, ki naj bi jih uporaba ISO 9000 organizacijam prinesla. V največji meri 
so rezultati raziskav pokazali vzroke in motive za uvedbo standarda. Tudi avtorji si glede 
teh navedb niso enotni, predvsem so rezultati raziskav različni, kadar primerjamo učinke v 
eni državi z drugo državo. Raziskave kažejo na to, da na učinke ISO 9000 vplivajo tudi 
zgodovinske, kulturne in politične značilnosti. To pomeni, da rezultatov ni moč posplošiti 






2 POJEM KAKOVOSTI 
 
 
Pojem kakovosti lahko razumemo kot razsežnost, v okviru katere izdelek ali storitev 
zadovoljuje potrebo notranjega in zunanjega porabnika. Bistven člen pri nastajanju 
kakovosti je človek, zato je zelo pomembno, kako ravnati z ljudmi, da bodo inovativni, 
ustvarjalni in sposobni prevzemati tveganje ob zadovoljevanju potreb porabnikov (Možina, 
2002, str. 28). Zadovoljevanje potreb porabnikov se skozi čas spreminja, hkrati s tem se 
spreminja tudi pojem kakovosti. Zadovoljstvo odjemalca oziroma kupca je doseženo 
takrat, če kakovost proizvoda ali storitve presega njegova pričakovanja. Zahteva kupca po 
100 % kakovosti je danes samoumevna in upravičena, zato mora biti kakovost danes 
načrtovana (Nemec, 2007, str. 61-62). 
 
Uspešna organizacija je tista, ki dosega cilje v skladu z interesi odjemalcev in je sposobna 
zagotoviti njihova pričakovanja. Pričakovane koristi pri izdelkih so koristi, ki jih dajejo 
izdelki sami, pri storitvah pa so koristi odvisne od odjemalčevega zaznavanja pri izvajanju 
storitev. Koristi proizvoda lahko presegajo koristi, ki jih je pričakoval odjemalec, ali pa so 
koristi manjše od pričakovanih, zato se koncept zaznane ali občutne kakovosti 
zadovoljstva odjemalca razlikuje od normativnega pristopa k ugotavljanju kakovosti. Kot 
pravi Tavčar (2000, str. 91–92), ni najboljše kakovosti, je pa prava tista, ki jo odjemalec 
potrebuje oziroma pričakuje. Dobavitelj mora spoštovati zahtevano raven kakovosti 
odjemalca in jo tudi v celoti zagotoviti. 
 
2.1 DEFINICIJA KAKOVOSTI 
 
Definicij kakovosti je veliko; razlog je v tem, da se dojemanje kakovosti spreminja s 
časom in družbenimi spremembami. Vsem pa je skupno spoznanje, da kakovost določa 
odjemalec. Odjemalci pri ocenjevanju celotne vrednosti proizvoda uporabijo naslednja 
merila: obseg vseh proizvodov in njihovo zanesljivost, stroške nakupa in uporabe ter rok, 
v katerem so bile zadovoljene odjemalčeve potrebe. Kakovosten izdelek naj bi zadovoljil 
potrebe odjemalca in celo presegel njegova pričakovanja. Tiste organizacije, ki bodo svoje 
izdelke izdelale bolje, hitreje in ceneje bodo na trgu bolj konkurenčne (Božič, 2009,  str. 
5).  
 
Crosby podpira definicijo kakovosti kot ustreznost proizvoda z načrti. Edini kriterij je 
skladnost izdelka z načrti, kar postavlja v ospredje razvojnike, s tem pa pozablja na 
zahteve odjemalcev. Vendar živimo v tržnih razmerah z močno konkurenco na trgu, kjer 
je odjemalec v ospredju in je osnovno gonilo kakovost. Uporaba različnih materialov, 
tehnoloških procesov so karakteristike, ki odražajo kakovost izdelka. Rezultat upoštevanja 
odjemalčevih želja in izbira optimalnega nivoja karakteristik je zadovoljstvo odjemalca 
(Montani, 1994, str. 50). 
 
Ameriško združenje za nadzor kakovosti pravi, da je kakovost skupek lastnosti in 
značilnosti izdelka ali storitve, ki vplivajo na njegovo zmožnost za zadovoljitev izraženih 
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potreb. Gre za definicijo, ki se nanaša na odjemalca. Vsaka organizacija želi odjemalcu 
ponuditi takšen proizvod, ki bo ustrezal ali presegel odjemalčevo pričakovanje. Tiste  
organizacije, ki so sposobne zadovoljevati odjemalčeve potrebe, so kakovostne. V 
današnjem času organizacije nimajo druge možnosti za preživetje, kot da uvedejo celovito 
obvladovanje kakovosti. Pomembno je, da se vsi zaposleni v organizaciji osredotočijo na 
kakovost, zato morajo sodelovati pri oblikovanju strategije in politike. Visoka raven 
kakovosti proizvodov organizaciji omogoča nižje stroške in postavljanje višjih cen (Kotler, 
2004, str. 84–85). 
 
V praksi je najbolj uporabljena definicija, ki je opredeljena v standardu ISO 9000: 2005 
Sistemi vodenja kakovosti – Osnove in slovar: »Kakovost je stopnja na kateri skupek 
svojstvenih karakteristik izpolnjuje zahteve.« 
 
Nova filozofija pojmovanja kakovosti temelji na spoznanju, da je za dosego zahtevanega 
nivoja kakovosti potrebno ne le zagotavljanje kakovosti v proizvodnem procesu, ampak v 
vseh fazah poslovnega procesa. Zagotavljanje kakovosti obsega vse planirane in 
sistematične dejavnosti, ki so potrebne za dosego predpisanih zahtev proizvoda. Delo 
mora biti organizirano in ne sme biti prepuščeno naključju. Pomembno je, da se napake 
ugotovijo pravočasno, le na ta način se organizacija izogne stroškom ne-kakovosti 
(Vujoševič, 1992, str. 11–13). 
 
Slika 1: Temeljna matrika ekonomike kakovosti 
 
 
Vir: Sluga, (2000, str. 74) 
 
Slika 1 prikazuje pristop celovitega obvladovanja kakovosti, ki vključuje ekonomiko 
kakovosti. Ob stroških ne-kakovosti upošteva tudi generiranje vrednosti na podlagi ciljev 
kakovosti. Cilj je maksimalizirati vrednost in minimizirati stroške, ob upoštevanju 
usmerjenosti k odjemalcu, in stalne izboljšave (Sluga, 2000, str. 73–74).  
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2.2 RAZVOJNE STOPNJE KAKOVOSTI 
 
Skozi zgodovino so se z razvojem tehnologije, proizvodnih sredstev, ekonomskih načel, 
znanja delovne sile in drugih dejavnikov spreminjali načini doseganja kakovosti, ki so 
prikazani na sliki 2. 
 
Slika 2: Prikaz glavnih stopenj časovnega razvoja doseganja kakovosti 
 
Vir: Marolt in Gomišček (2005, str. 12) 
 
Neindustrijski način proizvodnje je segal do leta 1900 in zanj je značilen obrtniški in 
manufakturni način proizvodnje. Takrat je obrtnik skupaj s majhnim številom pomočnikov 
skrbel za vse funkcije, ki so potrebne za izdelavo izdelka. Prav tako je sam odgovarjal za 
kakovost proizvodov ali storitev. Pozitivna lastnost obrtniške proizvodnje je v tem, da so 
imeli vsi skupen cilj in vsak je poznal celoten proces, vendar pa je bila produktivnost zelo 
nizka. Sledi manufakturni način proizvodnje, za katero je značilna proizvodnja v 
delavnicah, pod nadzorom mojstra, ki je skrbel za količino in kakovost izdelkov. S tem 
načinom proizvodnje se je povečala produktivnost, hkrati pa je delavec postal odvisen od 
mojstra, kajti ni poznal več celotnega procesa dela. Industrijski način proizvodnje 
vključuje tri razvojne stopnje pristopa h kakovosti. V organizaciji se najprej pojavi kontrola 
kakovosti – QC (Quality Control), ki je ločena od proizvodnje. Kontrolorji so preverjali 
skladnost karakteristik kakovosti proizvodov s predpisanimi standardi. Sledi druga stopnja 
zagotavljanje kakovosti – QA (Quality Assurance), v začetku 60. let, katera temelji na 
preprečevanju napak, kar pomeni vključenost kontrole v vseh fazah ter na vse dejavnike, 
ki vplivajo na kakovost proizvoda. V 90. letih sledi tretja stopnja, stalno izboljševanje 
kakovosti – CQI (Continuous Quality Improvement), kar pomeni, da je potrebno gledati 
problematiko kakovosti skozi procese. Procesni pristop je nastal zaradi globalizacije trga in 
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naj bi izboljšal uspešnost in učinkovitost poslovanja organizacij. Danes mora organizacija, 
če želi doseči in vzdrževati kakovost, izvajati vse tri dejavnosti, ki so prikazane v treh 
razvojnih stopnjah. Tako management kakovosti združuje: kontrolo kakovosti, 
zagotavljanje kakovosti in stalno izboljševanje kakovosti (Marolt in Gomišček, 2005, str. 
11–16). 
 
2.3 CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI  
 
Celovito obvladovanje kakovosti (Total Quality Management – TQM) je proces, katerega 
cilj je nenehno izboljševanje poslovnih procesov v organizaciji, ki posledično vodi 
organizacijo v odličnost. TQM dosegamo z menedžmentom, s cilji, z vizijo, s popravnimi in 
preventivnimi ukrepi, s presojami vseh vrst, z izobraževanjem in s sodelovanjem vseh 
zaposlenih (Šostar, 2000, str. 15). Za doseganje celovite kakovosti mora organizacija 
vključiti vse funkcije v organizaciji, njihove dejavnosti morajo biti usklajene. Zaposleni v 
organizaciji so ključni dejavniki, ki vplivajo na kakovost proizvodov oziroma storitev. 
Ključni elementi sistema TQM, ki jih navaja (Kuhelj, 2009 str. 49), so: 
 
- zavezanost vodstva k TQM, 
- stalno izboljševaje sistema, 
- osredotočenja na potrebe strank, 
- zniževanje stroškov, 
- pooblastila za ukrepanje zaposlenim na vseh nivojih, 
- princip PDCA. 
 
Japonci so prvi začeli z uvajanjem sistema TQM in leta 1951 podelili prvo nagrado za 
kakovost, t. i. Demingovo nagrado (po Američanu dr. W. Edwards Demingu). V 80-ih letih 
so Američani dopolnili japonski model in ga prilagodili svojim razmeram in v letu 1988 
podelili prvo nagrado za kakovost, t. i. Malcolm Baldrige National Quality Award (Kern 
Pipan, 2012, str. 3). Ishikawa (1987, str. 88) navaja razloge različnih organizacij na 
Japonskem, ki so prejele Demingovo nagrado za uporabnost TQM. Razlogi so naslednji: 
 
- da bi organizacija s prodajo in tehnološkimi zmožnostmi postala odporna proti 
recesijam; 
- da bi konkurenčnost organizacije in življenjska sposobnost omogočali vzdržnost ne 
glede na spremembe poslovnega okolja; 
- da bi vgradili v proizvode tako kakovost, ki bi vedno zadovoljevala odjemalčeve 
potrebe; za dosego tega cilja je potrebno sodelovanje vseh zaposlenih, poudarjeno 
je reševanje problemov in hkrati izboljšanje dobička in uporaba različnih 
statističnih pristopov in metod; 
- da bi dobavljali na Japonskem in tujini avtomatske prenosne mehanizme brezhibne 
kakovosti, ki presegajo mednarodne standarde; 
- da bi dosegli cilje s katerimi bi zagotovili razvoj obvladovanja kakovosti, 
upoštevajoč vsakega posameznika, da bi zaposleni v praksi uporabljali tisto kar so 
se učili in s tem pripomogli k izboljšanju obvladovanja kakovosti.  
9 
Ishikawa (1987, str. 48) svojo lastno definicijo obvladovanja kakovosti definira tako: 
»Obvladovati kakovost pomeni razviti, načrtovati, proizvajati in servisirati kakovosten 
proizvod, ki je najbolj ekonomičen, najbolj uporaben in vedno zadovoljuje potrošnika.« 
 
TQM je orodje za merjenje celovite kakovosti, s katerim številne organizacije pridobivajo 
nagrade za poslovno odličnost. Temeljna načela orodja TQM so: stalnost izboljšav, 
usmerjenost k uporabnikom, zavzemanje za družbeno odgovornost, zavzemanje za 
voditeljstvo, kakovostni menedžment človeških virov, menedžment na podlagi procesov in 
dejstev, stalno merjenje in analiziranje kakovosti, učenje in inoviranje (Areh, 2007, str. 
99).  
 
Uporaba TQM se je tako iz industrije selila v komercialne storitve in konec 80-tih v  javni 
sektor. Kot pravita Pollit in Bouckaert (1995, str. 9) se je v javnem sektorju pokazala 
potreba po TQM zaradi velike razlike v kakovosti storitev. Z uporabo TQM v javnem 
sektorju so najprej začeli v Veliki Britaniji, zadovoljstvo potrošnikov je naraslo na zavidljivo 
raven in tako se je ta model začel širiti po Evropi.  
 
2.4 MODEL ODLIČNOSTI  
 
Model odličnosti EFQM je evropski model odličnosti v lasti Evropske fundacije za razvoj 
kakovosti. To je nepridobitna organizacija, ustanovljena v letu 1989. Model odličnosti je bil 
razvit z namenom povečati konkurenčnost evropskega gospodarstva in ujeti gospodarsko 
rast japonskega in ameriškega gospodarstva. Organizacija EFQM je ustanoviteljica in 
podeljevalka prestižne »Nagrade odličnosti EFQM«. Model odličnosti je splošen in je 
neobvezujoč model, ki je zasnovan na devetih merilih, ki jih je treba upoštevati. Pet od 
meril je t. i. »dejavnikov«, štiri merila pa so »rezultati«.  
 
S pomočjo modela odličnosti EFQM organizacija analizira in izboljšuje svoje delovanje na 
vseh področjih, s tem da mora  upoštevati cilje (rezultate) in vire (dejavnike). Pri 
doseganju trajne odličnosti1 gre za sistematično vzročno – posledično povezavo med 
pristopi, ki jih organizacija uporablja za dosego svojih ciljev, ter dejansko doseženimi 
rezultati. Model odličnosti EFQM tako omogoča celovit sistem merjenja in stalnega 
izboljševanja na vseh ključnih področjih delovanja organizacije. Organizacijam v 
globalnem svetu omogoča vzpostavitev celovitega sistema merjenja napredka v 
organizaciji s pomočjo metodologije matrike RADAR2 (Savič et al., 2007, str. 1˗27).  
                                                             
1 Je doseganje in ohranjanje najvišjega nivoja odličnosti z vseh vidikov delovanja organizacije 
(Savič et al., 2007). 
2 R-esults – Ali smo določili želene (realne, ambiciozne, konkretne) rezultate ali strateške usmeritve 
(tako strateško kakor operativno ter z vidika dojemanja vseh udeleženih strani) na osnovi 
zavedanja situacije (priložnosti in nevarnosti)? 
A-pproach – Ali smo razvili primerne (izvirne, edinstvene, unikatne) načine delovanja za doseganje 
izbranih rezultatov ali strateških usmeritev? 
D-eployment – Ali smo razširili izbrane načine delovanja na vsa področja, kjer je to primerno 
(najprej na ključna in potem na ostala), da bi dosegli izbrane rezultate ali strateške usmeritve? 
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Odličnost pomeni biti najboljši. Je splet vrednot, početja, ki obrodi vrhunske dosežke, 
dovršenosti, je gibalo razvoja, kakovosti in plemenite rasti osebe, skupine in organizacije. 
Osebni razvoj v organizaciji se mora integrirati v skupinski razvoj, ta pa v organizacijski 
razvoj, kar omogoča osnovo za odličnost organizacije. Pojem kakovosti poslovanja je 
temelj vsake organizacije, ki želi po poti do odličnosti. Pot poslovne odličnosti teče po 
zaporedju: ISO standardi 9000 za kakovost poslovanja, benchmarking, celovito 
obvladovanje kakovosti in poslovna odličnost (Kralj, 2003, str. 238-242). 
 
»Odlične organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izvrstne ravni delovanja, ki izpolnjujejo 
ali presegajo pričakovanja vseh njihovih deležnikov.« (MIRS, 2013) 
Osnovni koncept oziroma filozofijo odličnosti predstavljajo temeljna načela, na katerih je 
osnovan evropski model odličnosti. Slika 3 prikazuje osem načel odličnosti. 
 
Slika 3: Temeljna načela odličnosti 
 
 
Vir: EFQM, 2009 in MIRS (Kern Pipan, str. 4) 
 
Leta 2010 je model odličnosti EFQM doživel nekatere spremembe, ki se nanašajo na 
voditeljstvo ter ravnanje z zaposlenimi. Razlog za to je svetovna gospodarska kriza. 
Vsebinske spremembe se nanašajo na pet temeljih načel odličnosti od osmih, ki so 
prikazana v sliki 3 in so navedene v nadaljevanju. 
 
Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto: načelo zahteva usmerjenost voditeljev v 
prihodnost organizacije, daje pomembnost osebnemu zgledu, razvoju vrednot in etike pri 
vedenju in strateškemu poslovanju. Potrebna je jasna usmeritev s strateškim ciljem, kar je 
naloga voditeljev, da skupaj z zaposlenimi vzdržujejo potrebe organizacije in njenih 
deležnikov. Potrebne so pravočasne informacije in izkušnje za strateško odločanje. Model 
                                                                                                                                                                                        
A-ssessment – Ali smo določili, kako bomo spremljali uresničevanje želenih rezultatov ali strateških 
usmeritev, ter ali ugotavljamo, kar v resnici dosegamo? 
R-eview – Ali na osnovi ugotovitev in razumevanja dejstev uvajamo spremembe in izboljšave v 
načinih dela ali v postavljanju rezultatov in strateških usmeritev? (Savič e tal, 2007, str. 41-42). 
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izpostavlja fleksibilen način vodenja v zavedanju, da je trajna odličnost odvisna od 
sposobnosti odzivanja na spremembe in hitrega učenja. 
 
Doseganje uspehov skupaj z zaposlenimi: voditelji so tisti, ki morajo ustvarjati 
kulturo v kateri se razvija predanost, znanje, ustvarjalnost. Poudarek je na spodbujanju 
razvoja in znanja zaposlenih za dosego poslanstva, vizije in strateških ciljev. Voditelji 
morajo vzpostavljati takšne pogoje, da zaposlenim omogočajo, da lahko prispevajo k 
lastnem uspehu in hkrati k uspehu organizacije. Potrebne so stalne izboljšave, 
odgovornost pri delu, inovativnost in zagotavljane družbene odgovornosti. 
 
Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti: naloga voditeljev je, da stalno 
spodbujajo zaposlene za pridobivanje novih idej, zamisli in inoviranje zaposlenih, 
partnerjev, odjemalcev in družbe. Pomembno je, da voditelji pravočasno prepoznavajo 
priložnosti za inoviranje in hkrati izboljšujejo strategijo z inovacijskimi dosežki. Naloga 
voditeljev je, da organizacije čim bolj poveča ogled ter pridobi nove odjemalce in 
partnerje. Odprto razmišljanje in uporaba ustvarjalnosti in inovativnosti sta odgovora na 
izzive, s katerimi se srečujejo organizacije, kar je naloga voditeljstva. 
 
Doseganje uravnoteženih rezultatov: voditelji morajo razumeti ključne rezultate, ki 
so potrebni za uresničevanje poslanstva, ter sistematično vrednotit napredek glede na 
vizijo in strateške cilje organizacije. Potrebno je spremljanje pričakovanja deležnikov za 
razvoj strategije, predvsem pa obvladovanje prioritet z jasno opredeljenimi vzorčno-
posledičnimi razmerji. S pomočjo točnih informacij, z uporabo orodja za obvladovanje in 
napovedovanje strateškega tveganja in s pomočjo ustreznih kazalnikov poslovanja lahko 
izboljšajo prihodnje poslovanje. Voditelji morajo zagotavljat preglednost pri poročanju 
ključnim deležnikom glede poslovanja organizacije, ki mora biti v skladu s cilji, 
poslanstvom in vizijo. 
 
Prevzemanje odgovornosti za trajnostno prihodnost: načelo poudarja, da voditelji 
razumejo ključne kompetence svoje organizacije ter podpirajo najvišje standarde etičnega 
vedenja in integritete, ki koristijo širši družbi. Pomembno je, da voditelji ne stremijo samo 
k dobičku  in skladnosti poslovanja s predpisi, ampak prednostno namenjajo sredstva za 
zadovoljevanje dolgoročnih potreb in ohranjajo konkurenčnost. Voditelji so tisti, ki morajo 
zagotavljati varno, zdravo delovno okolje in upoštevati vpliv delovanja organizacije na 
okolje ter gospodarsko in družbeno trajnost. Kot navaja Kern Pipan, (str. 4˗6) se je 
svetovna gospodarska kriza pokazala ne le zgolj kot posledica  slabega, nekvalitetnega 
odločanja, ampak kot kriza družbenih vrednot – kriza voditeljstva. Gre za odraz vrste 
neodgovornih odločitev voditeljev, ki so temeljile na načrtnem neupoštevanju etičnih 
principov, poštenega poslovanja in odnosa. 
 
Vsa našteta načela prinašajo določene koristi, ki jih organizacije lahko imajo, če 
upoštevajo predlagana načela in sicer: večja učinkovitost in uspešnost, večja 
konkurenčnost, izboljšana podoba organizacije, zvesti in motivirani delavci, trajnosten 
uspeh za vse udeležene strani itd. (MIRS, 2004). 
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Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost (v nadaljevanju PRSPO) je program, ki 
je osnovan na podlagi  smernic EFQM-a. Je najvišja državna nagrada za dosežke na 
področju kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja, znanja in inovativnosti, z namenom 
spodbujati slovenske gospodarske družbe, zavode in druge državne organe k uvajanju 
učinkovitega in celovitega doseganja kakovosti za zagotovitev konkurenčnosti proizvodov 
in storitev na trgu. Cilji so usmerjeni k razširitvi zavedanja o evropskem modelu celovitega 
vodenja kakovosti, ki vodi organizacije k odličnosti. Slovenija je v letu 1998 prvič podelila 
diplome za sodelovanje glede na dosežene točke, kar prikazuje slika 4. 
 
Slika 4: Ravni odličnosti PRSPO 
 
Vir: MIRS (2016) 
 
Bronaste diplome dobijo organizacije, ki so v procesu dokazale izboljšanje po merilih 
odličnosti in dosegle 350 točk, srebrne diplome prejmejo organizacije, ki so dosegle 400 
točk, in zlate diplome za organizacije, ki presežejo 450 točk. Nosilka priznanja za poslovno 
odličnost je Vlada Republike Slovenije, katera je imenovala Odbor za priznanje Republike 
Slovenije za poslovno odličnost. Odbor imenuje razsodniško skupina za mandatno obdobje 
treh let in ocenjevalno komisijo (MIRS, 2016). 
 
Model poslovne odličnosti je orodje za menedžment, ki preko samoocenjevanja 
organizacije omogoča vzpostavitev vzajemnega partnerskega odnosa, odprto 
organizacijsko kulturo, dialog z zaposlenimi, timsko delo za spodbujanje stalnih izboljšav, 
ustvarjalnost in inovativnost. Doseganje poslovne odličnosti pomeni, da organizacija 
dosega trajnostne, izjemne nadpovprečne rezultate pri odjemalcih, zaposlenih, družbenem 
okolju in posledično tudi pri finančnih rezultatih (Kern Pipan, 2011, str. 59-64). 
 
2.5 SKUPNI OCENJEVALNI OKVIR 
 
Že vrsto let se javna uprava po vsej Evropi spopada z zavedanjem, da je uspešnost 
politik, učinkovitost delovanja in kakovost javnih storitev ključni dejavnik, glede na 
spremenjene potrebe in zahteve državljanov. V času družbeno ekonomske krize in v času 
varčevanja se je zavedanje o spremembah še poglobilo.  Na pobudo Evropske unije se je 
oblikovala skupina strokovnjakov iz držav članic, da razvijejo celovito orodje, ki bo javnim 
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upravam pomagalo v njihovih prizadevanjih za stalno izboljševanje (Skupni ocenjevalni 
okvir, 2013, str. 9-11). 
 
Model CAF je orodje za celovito obvladovanje kakovosti. Zasnovan je na podlagi modela 
poslovne odličnosti (EFQM). Organizacijo obravnava z različnih vidikov in zagotavlja celovit 
pristop k analiziranju delovanja organizacije in omogoča pot k doseganju odličnosti. 
Namenjen je ocenjevanju kakovosti in stalnem izboljševanju organizacij v javnem sektorju 
po vsej Evropi. Model CAF ima pet glavnih ciljev: 
 
- da se v javno upravo uvede kultura odličnosti in načela celovitega obvladovanja 
kakovosti (TQM), 
- organizacije javne uprave postopoma pripeljati do popolnega kroga PDCA, 
- na podlagi samoocenjevanja v organizaciji opredeliti ukrepe za izboljšanje, 
- postati most med različnimi modeli, ne glede na vrsto sektorja (zasebni, javni) in 
- podpreti učenje od drugih med organizacijami javnega sektorja. 
 
Slika 5: Skupni ocenjevalni okvir 
 
 
Vir: CAF (2013, str. 11) 
 
Model je sestavljen iz 9 meril. Merila od 1 do 5 obravnavajo dejavnike, ki določajo kaj 
organizacija dela in kako se mora lotiti svojih nalog, da bi dosegla želene rezultate. V 
merilih od 6 do 9 so rezultati doseženi na področju državljanov oziroma odjemalcev, 
zaposlenih in družbe in so ključni rezultati delovanja. Vsi rezultati delovanja se merijo z 
merili, ki se nato razčlenijo v podmerila. Uporaba modela CAF organizacijam omogoča 
učinkovit okvir za začetek procesa stalnega izboljševanja. CAF omogoča oziroma 
zagotavlja:  
 
- ocenjevanje, ki temelji na dokazih in merilih, ki so širše sprejeta v javnem sektorju 
v Evropi, 
- priložnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih dosežkov, 
- doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za  
izboljšanje organizacije, 
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- merjenje napredovanja s periodičnim samoocenjevanjem, 
- ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi in vključevanje v proces izboljšanja, 
- napredovanje in izmenjavo dobre prakse med različnimi področji v organizaciji in z 
drugimi organizacijami, 
- povezavo med cilji in podpornimi strategijami in 
- vgrajevanje raznih pobud kakovosti v redno poslovanje. 
 
Model CAF je orodje celovitega obvladovanja kakovosti (TQM), podpira temeljna načela 
odličnosti po modelu EFQM in glede na omenjena modela več pozornosti namenja 
specifiki javnega sektorja, predvsem v smislu spreminjanja procesov v povezavi do strank 






Standard je dokument, ki določa smernice ali značilnosti za dejavnosti in njihove rezultate. 
Nastane s konsenzom in je namenjen za občo in večkratno uporabo, njegova usmerjenost 
je doseganje optimalne stopnje urejenosti na določenem področju. Organ za standarde je 
standardizacijski organ, poimenovanje je odvisno od ravni in nosilcev sprejetja, njegova 
vloga pa je opredeljena v statutu. Ne glede na raven je osnovna dejavnost 
standardizacijskega organa priprava in sprejem standardov, ki so dosegljivi javnosti (2. 
člen Zakon o standardizaciji). 
 
ISO definira standarde, kot dokumentiran dogovor, ki vsebuje specifikacije ali druge 
natančno določene kriterije, ki jih uporabljamo kot pravila v smeri, da bi materiali, 
produkti, procesi in usluge ustrezali svojim namenom (ISO, 2015).  
 
3.1 RAZVOJ  STANDARDIZACIJE IN STANDARDOV 
 
Prvi zametki standardizacije in standardov segajo v zgodovino. Npr. stari Egipčani so 
gradili piramide z opeko iz nilskega blata v standardnih dimenzijah (410 x 200 x 120 mm), 
Benečani pa so v 15. stoletju svoje bojne ladje opremljali s standardnimi vesli, jambori in 
topovi. Prvi standardi, ki se imenujejo tudi prastandardi, so bili zapisani v klinopisu. 
Pojavljala so se različna znanja na področju izdelave orožja, nakita in gradnje prebivališč. 
Bolj kot se je človeštvo razvijalo, bolj se je število prastandardov večalo. Razvoj tehnike in 
industrijska proizvodnja sta zahtevala vedno večje poenotenje na različnih področjih. V 
prvi polovici 19. stoletja v Angliji in Prusiji zasledimo poenotenje posameznih delov 
lokomotiv, postavitev standardnih navojev, standarde za kakovost in poenotenje 
preskušanja cementa. Znotraj podjetij so začeli nastajati različni oddelki za 
standardizacijo.  
 
Za prvi zapisan standard v Evropi štejemo »Predpis za dolžino, širino in kvaliteto tkanine«, 
katerega je izdal Colbert leta 1660 v Franciji. Sledi predpis za format papirja 210 x 298, ki 
ga je izdala Francoska revolucionarna ljudska oblast leta 1789. Pojem standardizacija, s 
katerim razumemo poenotenje in posplošenje, se je razvijal v smer povezovanja z 
znanostjo, zapisovanja kemičnih formul, risanja skal za temperaturo, npr. stopinje Celzija 
itd. Razvoj standardizacije se je razvijal s trgom, v odvisnosti od ponudbe in 
povpraševanja, glede na različne zahteve potrošnikov. Cilji standardizacije so: (Malek, 
2009, str. 4˗8). 
 
- poenostavitev – omogoča boljši pretok informacij za splošno korist družbe in 
varnosti; 
- izmenljivost – na podlagi poenostavitve, ki zmanjšuje različne variacije in na ta 
način povečuje možnost združljivosti in omogoča menjavo blaga in storitev; 
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- komunikacija – je ena ključnih značilnosti standardizacije, omogoča komunikacijo 
med proizvajalci in strankami in ta način zagotavlja, da bo izdelek ustrezal 
opredeljenim zahtevam; 
- terminologija – z mednarodno standardizacijo terminov izginejo jezikovne razlike; 
- varnost – zagotavlja predvsem varnost uporabe različnih izdelkov, npr. zaščitna 
sredstva; 
- interes potrošnikov in družbe – s pomočjo deklaracije izdelka potrošniki dobijo 
informacije o trajnosti, zanesljivosti, varnosti izdelka oziroma proizvodov;  
- prosti pretok blaga in storitev – odpravljanje ovir, ki so onemogočale prosti pretok 
blaga, je danes končano, kajti velja splošna praksa, da se priznavajo različni 
standardi, njihovi rezultati pa so si podobni za določeno vrsto blaga. 
 
3.2 RAVNI IN NOSILCI  STANDARDOV 
 
3.2.1 EVROPSKI STANDARDI 
 
Evropskih standardov je več tisoč; standard postane evropski, ko ga sprejme ena od 
evropskih organizacij za standardizacijo. Na evropski ravni skrbijo za standardizacijo tri 
neodvisne evropske organizacije za standardizacijo, in sicer v sodelovanju z nacionalnimi 
organi: 
 
- Evropski odbor za standardizacijo (CEN), 
- Evropski odbor za elektrotehnično standardizacijo (CENELEC), 
- Evropski inštitut za telekomunikacijske standarde  (ETSI). 
 
Evropski standardi nastanejo zaradi potreb po standardizaciji, v sodelovanju z različnimi 
deležniki. Petino standardov evropskim organizacijam za standardizacijo poda Evropska 
komisija. Vse evropske standarde morajo nacionalni organi prenesti v nacionalno ureditev. 
Posebna skupina evropskih standardov so harmonizirani standardi. Ti standardi 
dopolnjujejo zakonodajo Evropske unije, se nanašajo na proizvode ali storitve in 
opredeljujejo tehnične zahteve. Z uporabo standardov organizacije zagotavljajo varnost in 
skladnost proizvodov ali storitev ter preprečujejo negotovost. Evropski standardi se 
uporabljajo v številnih državah po svetu, njihova usklajenost z mednarodnimi standardi 
izboljšuje konkurenčnost in prodor na nove trge (Europa, 2014). 
 
3.2.2 MEDNARODNI STANDARDI 
 
Mednarodni standardi zajemajo različna področja tehnologije in blagovne menjave. 
Liberalizacija trgovanja omogoča tako imenovani prosti trg, ki omogoča neoviran vstop na 
trg in enakopraven konkurenčen boj z upoštevanjem nepristranskih meril. Merila in 
napotke določajo mednarodni standardi in veljajo v vseh državah enako. Danes 
industrijska veja ni več popolnoma neodvisna in samostojna. Vse aktivnosti z zvezi z 
nastajanjem proizvoda (način uporabe, vzdrževanje, odlaganje) so predmet 
standardizacije in usklajenosti, kar zahteva  interdisciplinarno obravnavo na vseh 
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področjih. Hitra in sodobna standardizacija v računalniški tehnologiji omogoča zdravo 
konkurenco med proizvajalci, uporabnikom pa daje možnost svobodne izbire. Nastajanje 
standardizacijskih programov na področju novih tehnologij zahteva določitev terminologije 
in ustvarjanje celovite baze informacij, kar omogoča vsem govoriti z istim jezikom. Dežele, 
ki šele gradijo svojo industrijo, se morajo zavedati, da najprej vzpostavijo 
standardizacijsko infrastrukturo, kajti uporaba mednarodnih standardov omogoča 
konkurenčnost na trgu in omogoča povečanje produktivnosti. Vsi izdelki, ki so skladni z 
mednarodnimi standardi, so na trgu bolj cenjeni in predstavljajo zaupanje v kakovost in 
varnost. Te lastnosti proizvodov dobavitelji dosežejo z izjavo ali pa s certifikatom 
neodvisnega organa (SIST, 2015). 
 
Nosilci mednarodne standardizacije so različni in pokrivajo s standardi  določena področja 
elektrotehnike, elektronike in sorodnih tehnologij, ostala področja in telekomunikacije 
(SIST, 2015): 
 
- Mednarodna elektrotehniška komisija (IEC),  
- Mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO), 
- Mednarodna telekomunikacijska zveza (ITU). 
 
3.2.3 NACIONALNI STANDARDI 
 
Nacionalni standardi so večinoma privzeti po evropskih ali mednarodnih dokumentih, le 
redko nastajajo izvirni nacionalni standardi, kadar na evropski in mednarodni ravni 
soroden standard še ne obstaja. V takšnih primerih je objava in izdajanje nacionalnih 
standardov možna z soglasjem Evropske unije in Svetovne trgovinske organizacije. 
Slovenski inštitut za standardizacijo (SIST) je slovenski standardizacijski organ, priznan na 
nacionalni ravni. Osnovna dejavnost nacionalnega organa je vzpostavitev, vodenje in 
vzdrževanje sistema standardizacije. Zakon o standardizaciji določa, da se mora predpis 
vedno sklicevati na privzeti nacionalni standard z oznako SIST XXXX (npr. SIST 1026). 
Enaka pravila veljajo v primeru, kadar se privzame mednarodni (SIST ISO 9836), evropski 
(SIST EN 1080) ali nemški standard (SIST DIN 14090). Popravki in dopolnila k 
standardom se označujejo z oznakami A in AC (OOZ, 2015). 
 
3.3 RAZVOJ ISO STANDARDOV 
 
Potrebe po standardizaciji sistemov zagotavljanja kakovosti segajo v leta po drugi 
svetovni vojni, in sicer zaradi potreb oboroženih sil v ZDA in Veliki Britaniji. Velike firme so 
se lotile standardizacije v šestdesetih letih, da bi izboljšale proizvodnjo, kontrolne 
aktivnosti in izbor dobaviteljev. Nastalo je veliko število predpisov z nasprotujočimi si 
zahtevami in to je povzročilo zmedo. Leta 1972 so v Veliki Britaniji izdali standard BS 4891 
– vodilo za zagotavljanje kakovosti, ki je organizacijam omogočalo uporabo splošnih 
smernic. Tri leta kasneje je sledil standard BS 5179 in leta 1979 BS 5750. 
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Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO je leta 1987 izdala skupino mednarodnih 
standardov za zagotavljanje kakovosti ISO 9000. Prvi standardi družine 9000, ki temeljijo 
na modelu zagotavljanja kakovosti, so rezultat revizije, ki je bila narejena prvič leta 1994 
(Sluga, 2000, str. 69˗70): 
 
ISO 9001: Model zagotavljanja kakovosti v razvoju, proizvodni, vgradnji in servisiranju, 
ISO 9002: Model zagotavljanja kakovosti v proizvodnji vgradnji in servisiranju, 
ISO 9003: Model zagotavljanja kakovosti v končni kontroli in preskušanju. 
 
Slika 6: Postopek sprejemanja ISO standardov 
 
Vir: LPVO (2013, str. 5) 
 
Postopek sprejemanja ISO standardov prikazuje slika 6 in določa šest korakov od 
predloga do objave ISO standarda. ISO TC 176 (tehnični odbor) je odgovoren za pripravo 
standardov s področja sistemov vodenja kakovosti pri mednarodni organizaciji za 
standardizacijo ISO. Gre za drugo revizijo standardov družine ISO 9000 v letu 2000, ki 
združuje navedene skupine standardov v eno skupino, in sicer ISO 9001 
(ISO/TC176/SC2/N 474R, 2000). Novi standardi družine ISO 9000:2000, ki so standardi 
sistema vodenja kakovosti, so sestavljeni tako, da predstavljajo osnove in pojme (ISO 
9000), določajo sistem vodenja kakovosti (ISO 9001), dajejo smernice za izboljšanje 
delovanja (ISO 9004). Zasnovani so tako, da omogočajo integracijo z drugimi standardi, 
kot je standard za sistem ravnanja z okoljem (ISO 1400) in standard za sistem varnosti in 
zdravja (OHSAS 18001). V Sloveniji je bil v mesecu marcu izdan standard SIST ISO 
9001:2000. Standard vsebuje konkretne zahteve za uvajanje postopkov z namenom 
izboljšati procese. Pripomore k  spremembi sistema vodenja kakovosti v organizaciji in 
spodbuja privzem procesnega pristopa pri organiziranju, izvajanju in izboljševanju 
učinkovitosti. Standardi stremijo k izpolnjevanju zahtev odjemalcev, z namenom povečati 
njihovo zadovoljstvo. Poudarjajo procesni pristop in učinkovitost vodenja sistema 
kakovosti, ki ga lahko dosežemo, če procese merimo, analiziramo in nenehno izboljšujemo 
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na podlagi notranjih in zunanjih presoj. Standardi iz leta 1979 – DIN 55 355 (predlog), 
1987 – so bili prva izdaja serije standardov ISO 9000, katera je temeljila na 
dokumentiranju, 1989 je avtomobilska industrija priznala ISO 9000 kot skupno izhodišče. 
Vsi standardi so poudarjali izdelavo proizvoda, medtem ko sedanji standardi družine ISO 
9000:2000 promovirajo uporabo procesnega pristopa pri razvoju, uporabi in izboljševanju 
sistema vodenja kakovosti (Jeraj, 2001, str. 603). 
 




Presoje se uporabljajo za ugotavljanje, v kolikšnem obsegu so izpolnjene zahteve 
določenega standarda. Na podlagi izsledkov presoj organizacija prepozna neskladnosti in 
priložnosti za izboljšanje. Presoje kategoriziramo glede na relacijo med naročnikom, 
presojancem – organizacijo, in presojevalcem – osebo, ki je kompetentna za izvedbo 
presoje. Glede na to ločimo tri stranke: 
 
1. prva stranka - presoje izvaja organizacija sama s tem, da mora določiti t. i. 
internega presojevalca;  
2. druga stranka - izvajajo odjemalci ali druge osebe v imenu odjemalca; 
3. tretja stranka - izvajajo presoje zunanje neodvisne organizacije, torej certifikacijski 
organi. 
 
Glede na grobo kategorizacijo ločimo dve vrsti presoj in sicer interno ali notranjo presojo 
in eksterno ali zunanjo presojo. O interni ali notranji presoji govorimo takrat, kadar sta 
naročnik in presojanec iz iste organizacije (prva stranka). Namen presoje je ugotoviti 
učinkovitost delovanja izbranega sistema. V primeru, ko naročnik in presojanec nista iz 
iste organizacije, govorimo o eksterni ali zunanji presoji. Presojevalec je lahko iz 
organizacije naročnika, organizacije presojanja ali neodvisne organizacije. V tem primeru 
gre za presojo z namenom pridobitve certifikata ustreznosti po določenih standardih 
(Ješe, 2005, str. 16–20). 
 
ISO 19011 daje smernice in napotek za izvajanje presoj sistema vodenja in določa 
potrebne kompetence oseb, ki upravljajo program presoje. Cilji presoje po tem 
mednarodnem standardu so: preverjanje skladnosti z zahtevami (kupci – standard –
regulativa - sistem), preverjanje učinkovitosti sistema (politika - cilji), ugotavljanje 
gospodarnosti, opredelitev zahtev za korektivne ukrepe, korekcije ter priporočila za 




Postopek certificiranja določa standard ISO 17021, po katerem so certifikacijski organi 
akreditirani. Certificiranje je postopek, s katerim certifikacijski organ poda pisno 
zagotovilo, da je proizvod ali izdelek skladen z specificiranimi zahtevami. Certifikat je 
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listina, ki je izdana po pravilih sistema certificiranja in izpolnjuje zahteve standarda ali 
referenčnega dokumenta. Organizacija pošlje vlogo za pridobitev certifikata, ki ga izda 
certifikacijski organ na predlog vodilnega presojevalca.  
 
Slika 7: Certifikacijski koraki/ciklus 
 
 
Vir: TUV SUD (2015) 
 
Na sliki 7 so podani certifikacijski koraki/cikli, ki so sestavni del pridobitve certifikata. Prvi 
certifikacijski ciklus je sestavljen iz certifikacijske presoje3 in dveh kontrolnih presoj4, drugi 
in vsi naslednji ciklusi pa so sestavljeni iz ponovitvene presoje5 in dveh kontrolnih presoj. 
 
Tabela 1: Dovoljena odstopanja po ISO 17021 
 
Vir: TUV SUD (2015) 
 
V tabeli 1 so prikazana dovoljena odstopanja od ciljanega datuma, definirana s 
standardom ISO 17201, vključno z informacijami o terminih začasne razveljavitve in 
odvzema certifikata v primeru zakasnitev od ciljanega datuma. Iz navedenega sledi, da 
morajo imetniki certifikata skrbeti za vzdrževanje, v nasprotnem primeru sledi suspenz in 
odvzem certifikata (TUV SUD, 2006). 
 
Postopek certificiranja se začne tako, da organizacija izpolni vprašalnik, ki je podlaga za 
izdajo ponudbe. Ponudba določa obseg dela in stroške pridobitve certifikata. Na osnovi 
ponudbe interesent – vložnik, naroči storitev presoje za pridobitev certifikata. Vloga ima 
                                                             
3 Certifikacijska presoja vsebuje pripravo, pregled dokumentacije, presojo 1. in 2. stopnje, izdelavo 
poročila, pripravo zahtevane dokumentacije in certifikat. 
4 Kontrolna presoja zahteva naslednje aktivnosti: priprava, presoja, izdelava poročila in priprava 
zahtevane dokumentacije. 
5 Ponovitvena presoja je: priprava, presoja, izdelava poročila in pregled morebitnih ukrepov in 
certifikat. 
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veljavnost pogodbe, od katere lahko vložnik odstopi pri čemer krije nastale stroške. 
Predpresoja oziroma ocena stanja ni obvezna, izvede se na željo vložnika. Namenjena je 
ugotavljanju šibkih točk in ustreznosti dokumentacije sistema vodenja. Certifikacijska 
presoja vsebuje presojo dokumentacije, oceno vzpostavljenosti in učinkovitost postopkov 
glede na certificiran standard. Vodja presoja mora izdelati poročilo o presoji, na podlagi 
katere vložnik odpravi morebitne neskladnosti v zvezi z zahtevami standarda. Dodatno 
presojo izvede vodja presoje, ko prejme od vložnika poročilo, da so odpravljene 
neskladnosti. V primeru, da vodja presoja ni mogel ugotoviti ustrezne odprave 
neskladnosti, se ponovni certifikacijski postopek ponovi šele po šestih mesecih. Ko pa 
obstajajo zadostni objektivni dokazi  o skladnosti rezultatov presoje z vsemi zahtevami 
standarda, sprejme komisija sklep o podelitvi certifikata, na podlagi katerega izda 
certifikat (SIQ, 2010). 
 
3.5 VRSTE  STANDARDOV 
 
V grobem lahko razdelimo standarde na sisteme vodenja kakovosti, standarde za izdelke 
in standarde za postopke. Načela vodenja kakovosti so podlaga za standarde sistemov 
vodenja kakovosti znotraj skupine standardov ISO 9000.  
 
Standard SIST EN ISO 9000:2005 temelji na osmih načelih vodenja kakovosti. Da bo 
organizacija delovala uspešno, je potrebno organizacijo obvladovati na sistematičen in 
pregleden način. Sistemi vodenja temeljijo na nenehnem izboljševanju delovanja ob 
upoštevanju vseh zainteresiranih strani. S pomočjo načel vodenja kakovosti lahko 
organizacija prispeva k izboljšanju delovanja. 
 
Načela vodenja kakovosti po SIST EN ISO 9000:2005 in koristi posameznih načel so 
povzeti po Marolt in Gomišček (2005, str. 105 - 108). 
 
1. Osredotočenost na odjemalca oziroma kupca 
Organizacije so vedno bolj odvisne od svojih kupcev, zato je potrebno razumeti njihove 
potrebe. Organizacije morajo izpolnjevati kupčeve zahteve in si prizadevati preseči njihova 
pričakovanja. Koristi, ki jih organizacija ob upoštevanju načela pridobi, so: 
 
- večji tržni delež in prihodek, večja prilagodljivost in odzivnost na tržne priložnosti, 
- učinkovita izraba virov in povečanje zadovoljstva kupcev, 
- večja lojalnost kupcev. 
 
2. Vodenje 
Vodje vzpostavijo enotnost namena in usmeritve organizacije. Vodje morajo skrbeti za 
notranje odnose in okolje, v katerem se lahko zaposleni popolno vključijo v doseganje 




- zaposleni v organizaciji razumejo namen in cilje organizacije in so motivirani za 
njihovo doseganje,  
- vse dejavnosti se določajo in izvajajo na enoten način, 
- zmanjšajo se možnosti za nerazumevanje med različnimi ravnmi in funkcijami v 
organizaciji. 
 
3. Vključenost zaposlenih 
Zaposleni so jedro organizacije, njihova popolna vključenost omogoča, da se njihove 
sposobnosti uporabijo v korist organizacije. Koristi, ki jih organizacija ob upoštevanju 
načela pridobi, so: 
 
- večja inovativnost ustvarjalnost pri doseganju ciljev organizacije, 
- večja pripravljenost za sodelovanje in izboljševanje, 
- motivirani in predani zaposleni, 
- odgovornost za lastne dosežke. 
 
4. Procesni pristop 
Aktivnosti in z njimi povezani viri se morajo voditi kot proces, le tako organizacije 
dosežejo rezultate uspešneje. Koristi, ki jih organizacija ob upoštevanju načela pridobi, so: 
 
- rezultati so bolj zanesljivi in predvidljivi, 
- krajši čas in učinkovitejša uporaba virov zmanjšujeta stroške, 
- določitev možnosti za izboljšave. 
 
5. Sistemski pristop k vodenju 
Vodenje med seboj povezanih procesov kot sistem, identificiranje in razumevanje 
pripomorejo k uspešnosti in učinkovitosti organizacije. Koristi, ki jih organizacija ob 
upoštevanju načela pridobi, so: 
 
- usmerjanje pozornosti in virov na procese, 
- zainteresirane strani dobijo večje zaupanje v organizacijo, 
- povezovanje procesov zagotavlja najboljše rezultate. 
 
6. Nenehno izboljševanje 
Stalen cilj organizacije mora biti nenehno izboljševanje celotnega delovanja organizacije. 
Koristi, ki jih organizacija ob upoštevanju načela pridobi, so: 
 
- sposobnost hitrega odzivanja na nove zahteve in priložnosti, 
- večja učinkovitost kot posledica izboljšanih sposobnosti, 
- izboljšave na vseh ravneh v povezavi s strateškimi usmeritvami. 
 
7. Odločanje na podlagi dejstev 
Odločitve morajo temeljiti na analizi podatkov in informacij. Koristi, ki jih organizacija ob 
upoštevanju načela pridobi, so: 
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- pravilne, pravočasne in utemeljene odločitve, 
- večja sposobnost organizacije za kritično presojo in možnosti za spreminjanje 
odločitev, 
- večja sposobnost potrjevanja učinkovitosti preteklih odločitev na osnovi dokazov o 
dejanskem stanju. 
 
3.5.1 STANDARDI DRUŽINE ISO 9000 
 
Uporaba standarda za sisteme vodenja kakovosti ISO 9001 je danes razširjena po vsem 
svetu, certificiranih je že več kot 1.1 milijonov organizacij. Število uporabnikov še vedno 
narašča, tako v zasebnem  sektorju,  kot v javni upravi in drugih organizacijah. Prenova 
ISO standarda ISO 9001 za sisteme vodenja kakovosti je bila v letih 1994, 2000 in 2008. 
Peta izdaja standarda je izšla konec leta 2015. Prenova se nanaša na zgradbo oziroma 
strukturo standarda, ki jo je ISO uvedla leta 2012, kar omogoča večjo sinergijo, kadar se 
standard uporablja z drugimi standardi. Prenovljena so načela, in sicer ni več načela 
sistemskega pristopa, ki je zajet v procesnem pristopu, medtem ko se je  načelo vzajemno 
koristnega odnosa z dobavitelji razširilo na vse zainteresirane strani. Za lažje razumevanje 
v storitvenih organizacijah se izraz proizvod zamenja z izrazom izdelki in storitve. 
Struktura standarda ISO 9001:2015 je sledeča: predmet standarda, zveza z drugimi 
standardi, izrazi in definicije, kontekst organizacije, voditeljstvo, načrtovanje, podpora, 
delovanje, ocenjevanje uspešnosti, izboljšanje. Prenova daje standardu strateško 
orientacijo in orodje za realizacijo strateških odločitev in izpolnjevanje poslanstva 
organizacij. Ključna novost je upravljanje tveganj, zato bodo morale organizacije v 
ospredje postaviti zahteve zainteresiranih strani in zahteve prilagoditi trenutnim in 
prihodnjim poslovnim okoliščinam (SIQ, 2010). 
 
Procesni pristop  
 
Organizacija bo lahko delovala uspešno le, če bo opredelila in vodila številne povezane 
aktivnosti. Aktivnost ali skupek aktivnosti, ki uporabljajo vire6, ki se vodijo z namenom, da 
omogočijo spremembo vhodov v izhode, se obravnava kot proces. Običajno izhod enega 
procesa pogosto tvori vhod v drugi proces, kot prikazuje slika 8. 
 
Slika 8: Veriga medsebojno povezanih procesov 
 
 
Vir: SIST (2003, str. 6) 
 
                                                             
6 Potrebno jih je podrobno opisati (delavec, infrastruktura, delovno mesto, stroj, orodje, naprave, 
okolje); kot navaja Jeraj str. 605. 
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Nenehni nadzor nad povezavami med posameznimi procesi znotraj sistema procesov, kot 
tudi nad njihovimi kombinacijami  in medsebojnimi vplivi, je prednost procesnega 
pristopa. Vplivi procesov neke organizacije so lahko tudi kompleksni in tvorijo mrežo 
medsebojno odvisnih procesov. Odjemalci imajo pomembno vlogo pri definiranju zahtev 
kot vhodov, na drugi strani pa so odjemalčeve povratne informacije glede zadovoljstva ali 
nezadovoljstva bistvenega pomena pri procesnim izhodom in pripomorejo k izboljševanju 
sistema vodenja kakovosti. Lahko pa proces zajema notranja presojo, vodstveni pogled, 
vzdrževanje ali proces usposabljanja in nima nobenega vpliva glede na informacije 
zunanjih odjemalcev (SIST, 2003, str. 7). Najbolj je pri procesih uporabna metodologija 
»Planiraj – Izvedi – Preveri – Ukrepaj« (PDCA7).  
 
- Planiraj: potrebno je vzpostaviti cilje in procese, ki so potrebni za doseganje 
rezultatov, v skladu z zahtevami odjemalcev in načelih organizacije. 
- Izvedi: izvajaj procese. 
- Preveri: obvezno je potrebno nadzorovati in meriti procese in proizvod ter o 
rezultatih poročati. 
- Ukrepaj: ukrepanje mora biti takšno, da se delovanje procesa nenehno izboljšuje.   
 
PDCA je dinamični cikel, povezan s planiranjem, uvajanjem, obvladovanjem in nenehnim 
izboljševanjem realizacije proizvoda, ki je uporaben tudi v drugih sistemih vodenja 
kakovosti. S pomočjo PDCA lahko izboljšujemo zmožnosti procesa na vseh ravneh 
organizacije, ne glede ali se nanašajo na strateške procese na visoki ravni ali pa na 
enostavne operativne aktivnosti namenjene procesom za realizacijo proizvoda. Zahteva 
standarda ISO 9001:2000 pri procesnem pristopu za učinkovito uvajanje sistema vodenja 
kakovosti je proces notranje presoje, proces vodstvenega pregleda, proces analize 
podatkov in proces vodenja po načelu PDCA (SIST EN ISO 9001:2008, str. 5˗7). 
 
Zahteve za določitev procesov 
 
Za učinkovito delovanje organizacije je potrebno identificirati in voditi številne aktivnosti, 
ki jih opredeljuje ISO 9001:2000 v točki 0.2. Odjemalci imajo ključno vlogo pri 
postavljanju zahtev za vhod v proces. Na podlagi povratnih informacij iz procesov dobimo 
pomemben podatek za izboljšanje procesov. Proces mora ustvarjati za odjemalca dodano 
vrednost. Splošne zahteve za izvajanje sistema vodenja kakovosti opredeljuje standard v 
točki 4.1., ki zahtevajo identifikacijo procesa za sistem vodenja kakovosti v celotni 
organizaciji, potrebo po določitvi zaporedja in medsebojne vplive teh procesov, izbrati 
kriterije in metode s katerimi bo moč zagotoviti učinkovito delovanje in obvladanje teh 
procesov. Organizacija mora zagotoviti vire in informacije za podporo delovanja in 
nadzorovanja procesov, potrebno je meriti in analizirati procese in izvajati ukrepe za 
doseganje planiranih rezultatov in izboljševanje procesov. Na podlagi izpolnjevanja zahtev 
odjemalcev organizacija poveča njihovo zadovoljstvo, hkrati pa omogoča nenehno 
izboljševanje sistema vodenja kakovosti, kar omogoča procesni pristop. Ugotavljanje 
                                                             
7  William Edwars Deming, 1900-1993. Demingov krog znan kot PDCA krog – Plan, Do, Check, Act. 
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učinkovitosti procesov poteka skozi notranje in zunanje presoje, zato mora organizacija 




Procese delimo na bistvene in podporne. Bistveni procesi so jedro organizacije,  so 
temeljni, osnovni in ključni za organizacijo. Nanašajo se na poslanstvo organizacije in so 
pomembni za dolgoročni uspeh organizacije, saj so usmerjeni na rezultate. Podporni 
procesi so pomembni za delovanje celotne organizacije in omogočajo učinkovito in 
uspešno izvajanje bistvenih procesov. Najpogostejši podporni procesi v organizacijah so: 
proces financiranja, informiranja, kadrovski proces, s katerim se zagotavlja vzdrževanje 
opreme, nabava in pisarniško poslovanje (Nemec, str. 7). 
 
Slika 9: Model sistema vodenja, ki temelji na procesu 
 
Vir: SIST ( 2003, str. 5) 
 
Slika 9 prikazuje privzem procesnega pristopa pri razvijanju, uvajanju in izboljšanju 
sistema vodenja kakovosti, ki je nastal na podlagi revidiranih standardov iz družine ISO 
9000:2000.  
 
Planiranje in obvladovanje procesov po ISO 9004 
 
Organizacija mora pri planiranju opredeliti svoje procese, jim določiti funkcije, ki so 
potrebne za zagotavljanje proizvodov; le tako bo organizacija lahko izpolnjevala potrebe 
in pričakovanja odjemalcev in drugih zainteresiranih strani. Pri planiranju je potrebno 
upoštevati procese, ki bodo v skladu s strategijo organizacije in bodo zajemali vse 
aktivnosti vodstva, zagotavljanja virov, realizacijo proizvodov, nadzorovanja, merjenja in 
pregledovanja. Standard ISO 9004 v točki 7.2 določa, da mora organizacija pri planiranju 
upoštevati naslednje elemente: 
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- analizo okolja organizacije, 
- kratko in dolgoročno napoved razvoja trga, 
- potrebe in pričakovanja zainteresiranih strani, 
- cilje, ki jih je treba doseči, 
- finančna in druga tveganja, 
- zahteve zakonodaje in regulative, 
- vhode in izhode procesov in medsebojne vplive z drugimi procesi, 
- vire in informacije, 
- vse aktivnosti in metode, 
- merjenje, nadzorovanje in analize, 
- korektivne in preventivne ukrepe in 
- aktivnosti izboljševanja. 
 
Pomembno je, da organizacija določi skrbnike procesov z določenimi odgovornostmi in 
pooblastili. Zaposleni v organizaciji morajo poznati procese in aktivnosti, za izvajanje 
morajo biti usposobljeni. 
 
3.5.2 STANDARD ISO 14001 – SISTEMI RAVNANJA Z OKOLJEM 
 
Standardi družine ISO 14000 so mednarodni standardi za ravnanje z okoljem. Uporabni so 
za vse organizacije in omogočajo organizacijam  vzpostaviti red in doslednost pri 
reševanju okoljskih vprašanj, primerno porazdeliti sredstva, določiti odgovornosti in stalno 
ocenjevati ravnanje, postopke in procese (SIST, 2015). ISO 14000 so zasnovani tako, da 
se med sabo podpirajo, uporabljajo se lahko neodvisno drug od drugega ali pa se 
integrirajo skupaj z standardi ISO 9000 in OHSAS 18001. Izvajanje standarda temelji na 
krogu PDCA (ISO, 2015). 
 
Standardi ne postavljajo neposrednih zahtev za kakovost okolja, ampak pomagajo 
organizacijam, da razvijejo svojo okoljsko politiko. Zahteve, ki jih določa okoljska 
zakonodaja, so neposredno vključene v sistem ravnanja z okoljem. Prednosti, ki jih dobijo 
organizacije z uporabo standarda, so:  
 
- zmanjšanje negativnih okoljskih vplivov glede na okoljsko pravno ureditev, 
- preglednost okoljskega delovanja, 
- konkurenčna prednost zaradi certifikata, 
- lažje izpolnjevanje zahtev do okolja po veljavni pravni ureditvi, 
- zmanjšanje nastajanja in odlaganja odpadkov, 
- manjši stroški, 
- izboljšanje učinkovitosti procesa, 
- zmanjšanje porabe energije. 
 
Standard ISO 14001 je edini standard družine, s katerim je mogoče pridobiti certifikat 
skladnosti, medtem ko so ostali nudijo organizacijam podporne smernice. Standard 
zagotavlja ogrodje sistema ter daje napotke za izvajanje glede na sedanjo pravno ureditev 
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in vključuje zahteve vseh zainteresiranih strani. Zahteva za izdelavo okoljske politike 
podjetja, dopušča samodeklaracijo ustreznosti in ne postavlja neposrednih meril za 
varovanje okolja (SIST, 2015). 
 
Standarde družine ISO 14000 delimo v dve skupini (Praznik in Novak, 2000, str. 36-37):  
 
1. standardi organizacije: 
- sistemi ravnanja z okoljem ISO 14001, ISO 14004, ISO 14061, 
- slovar okoljskega upravljanja ISO 14050, 
- okoljski pregledi ISO 14010, ISO 14011, ISO 14012, 
- ocenjevanje okoljskega delovanja ISO 14031; 
 
2. standardi za proizvode: 
- okoljski vidiki v standardih za proizvode ISO Guide 64, 
- označevanje okoljske primernosti proizvodov ISO 14020, ISO 14021, ISO 14024, 
- določanje vplivov proizvodov v dobi trajanja ISO 14040, ISO 14041, ISO 14042, 
ISO 14043. 
 
Okoljska politika je predmet izvajanja in izboljševanja sistema ravnanja z okoljem 
organizacije z namenom, da vzdržuje in izboljšuje svoj učinek ravnanja z okoljem. Je 
temelj za postavljanje okvirnih in izvedbenih okoljskih ciljev. Napisana mora biti jasno 
tako, da jo razumejo vse notranje in zunanje zainteresirane strani. Poznavanje okoljskih 
vidikov, ki lahko vplivajo na izpuste v zrak, v vodo, v tla, uporaba surovin, energije, 
oddano energijo, sevanje in fizične lastnosti proizvodov, so temelji za obvladovanje 
okoljske politike (SIST EN ISO 14001). 
 
3.5.3 STANDARD OHSAS 18001:2007 – SISTEMI VODENJA VARNOSTI IN 
ZDRAVJA PRI DELU 
 
Standard OHSAS 18001 je britanski standard, ki se je razvil na podlagi že uveljavljenih 
načel standardov ISO 9000 in ISO 14001. Struktura standarda temelji na zahtevah 
nenehnih izboljšav na podlagi kroga PDCA. Osnovni namen standarda OHSAS 18001 je 
nenehno izboljševanje učinkov vodenja varnosti in zdravja pri delu. Zahteve standarda so 












Slika 10: Zahteve za sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu 
 
 
Vir: Seražin (2008, str. 2) 
 
Zahteve, ki jih narekuje sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu, lahko organizacija 
doseže na podlagi izsledkov ocene tveganja.  Ocena tveganja je osnova sistemu vodenja 
in zdravja pri delu, na podlagi katere organizacija določi politiko varnosti in zdravja pri 
delu oziroma smer, kamor organizacija želi. Standard OHSAS 18002 navaja vhode in 
izhode in procesa prepoznavanja nevarnosti in škodljivosti, ocenjevanje in obvladovanje 
tveganj. Kot vhode navaja politiko, zakonodajne in druge zahteve, posvetovanje in 
komunikacijo, merjenje in spremljanje, nezgode, incidente, neskladnosti ter korektivne in 
preventivne ukrepe in presojo. Na drugi strani procesa kot izhode pa definira merjenje in 
spremljanje, pripravljenost in odziv na izredne razmere, obvladovanje delovanja, 
usposabljanje, zavedanje in usposobljenost, cilje in programe ter vodstveni pregled 
(Seražin, 2008, str. 1˗3). 
 
Standard OHSAS 18001 je mednarodni standard, s katerim organizacije oblikujejo svoj 
okvir in vzpostavijo sistem vodenja zdravja in varnosti pri delu. Standard je uporaben za 
vse vrste organizacij ne glede na velikost. Standard omogoča organizacijam naslednje 
prednosti: 
 
- ustvariti najboljše delovne pogoje po celotni organizaciji, 
- prepoznavanje nevarnosti in vzpostavitev nadzora za obvladovanje, 
- zmanjšanje števila nezgod in bolezni in posledično zmanjšanje stroškov, 
- zagotavljanje varnejših delovnih pogojev in boljša motiviranost zaposlenih. 
 
Navedene prednosti omogočajo zmanjšanje tveganja za nastanek poškodb pri delu in 
hkrati izboljšujejo nivo varnosti in zdravja pri delu v organizaciji. Uspeh sistema je odvisen 
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od vseh ravni in funkcij v organizaciji predvsem pa od najvišjega vodstva (BS OHSAS 
18001). 
 
3.6 DRUŽBENA ODGOVORNOST 
 
Teoretiki ločijo dva tipa družbene odgovornosti. Prvi je ameriški  (anglo-saksonski), ki se 
vsebinsko nanaša na denar in poudarja model lastništva. Drugi tip je celinski (evropski), ki 
družbeno odgovornost pojmuje večplastno, ne samo skozi prizmo filantropije, ampak tudi  
skozi prizmo humanosti, etičnega poslovanja, skrbi za okolje, odgovornosti do mladih, 
zaposlenih, umetnosti, kulture, športnih potencialov, razvoj znanja, lokalnega okolja in 
odprtosti družbe. Koncept družbene odgovornosti zajema okoljske in družbene koristi, 
zagotavlja blaginjo in pripomore k razvoju družbe ob vključevanju vseh deležnikov 
procesa. Družbena odgovornost izboljšuje javno podobo v družbi, zagotavlja boljše kadre, 
financiranje, partnerje, različne investitorje in zmanjšuje negativne učinke kriz. Države po 
vsem svetu se soočajo z ekonomskimi, socialnimi, tehnološkimi in političnimi 
spremembami, zato je družbena odgovornost organizacij čedalje bolj pomembna tema v 
evropskem prostoru in tudi v Sloveniji. Evropska unija je izdala kar nekaj strateških 
dokumentov o družbeni odgovornosti, katere bom obravnavala v nadaljevanju. Koncept 
družbene odgovornosti je primeren za vse tipe organizacij ne glede na velikost in vse 
panoge. Pomembno je sodelovanje vseh udeležencev s skupnim ciljem, da se doseže 
finančno preživetje organizacije, od česar imajo korist vsi deležniki  (Ambrožič, 2010, str. 
141-143). 
 
Koncept družbeno odgovornosti organizacije v času krize vedno bolj pridobiva na pomenu 
in je nepogrešljiv del vsakodnevnega poslovanja organizacije. Organizacije ne odgovarjajo 
več le svojim lastnikom, delničarjem ampak celotni družbi. Odgovornost organizacije ni 
več le trend ampak je zahteva širših deležnikov, ki od organizacije pričakujejo ne samo 
kvalitetne proizvode in storitve. Na ravni EU je koncept družbene odgovornosti 
organizacije definiran tako, da organizacije na prostovoljni ravni vključujejo skrb za 
družbo in okolje s svoje vsakodnevno poslovanje in v svoja razmerja z deležniki (EI, 
2013). 
 
Družbena odgovornost organizacije izhaja iz njene moči. Moč organizacije je lahko 
ekonomska, politična in družbena. Kadar govorimo o ekonomski moči organizacije, gre za 
funkcije, ki so za družbo vitalnega pomena. Nanašajo se na transport, zaposlovanje ljudi, 
izobraževanje, nadzorovanje financ, upravljanje medijev in zagotavljalo gospodarski 
razvoj. Ekonomska odgovornost organizacije je ena izmed najbolj pomembnih. Družba 
potrebuje storitve in proizvode in je za njih tudi pripravljena plačati, zato organizacije 
mora slediti tem ciljem in tako zagotavljati dobiček. Organizacija, ki posluje z izgubo, je 
družbeno neodgovorna. Večja kot je organizacija, večji vpliv ima na političnem področju. 
Ključno načelo je, da organizacija ne sme prevladati nad drugimi interesnimi skupinami. 
Zakonodaja predstavlja minimum zahtev, katere morajo upoštevati družba in organizacije. 
Družbena odgovornost ni vedno prostovoljna. V primerih ne strinjanja pa lahko preko 
političnega procesa vpliva na spremembo zakonodaje. Družbena moč organizacije je lahko 
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zunanja (zagotavljanje čistega zraka in plačevanje davkov) in notranja (podjetje kot 
družbena skupnost). Družbeno odgovornost organizacije nekateri opredeljuje kot nekaj, 
kar bi preseglo ozke ekonomske ali tehnološke interese organizacije. Nekateri mislijo, da 
je zaradi izvajanja družbene odgovornosti konkurenčnost organizacije ogrožena. Če bo 
organizacija družbene odgovornosti delovala širše, bo to vsekakor vplivalo na dobiček. 
Etična odgovornost organizacije se nanaša na tiste aktivnosti, ki niso zapisane v zakonih, 
pa jih družba in organizacija izvajata. Kadar je organizacija sposobna sama ugotoviti 
družbene spremembe,  bo imela manj težav z okoljem in hkrati večje možnosti za 
dobiček. Gre za upoštevanje načela, ki ga poimenujemo načelo prosvetljenega 
samointeresa. Filantropska odgovornost zajema aktivnosti, ki jih ne zahteva zakonodaja 
ampak etični standardi. Sem spadajo humanitarne in dobrodelne akcije ter vključevanje 
zaposlenih v humanitarne programe, kar družba običajno želi (Jaklič, 2010, str. 276–278).  
 
Tabela 2: Model družbene odgovornosti organizacije 
Vrsta odgovornosti Pričakovanje družbe Primeri 
FILANTROPSKA 
ODGOVORNOST 
Zaželeno Prostovoljne aktivnosti  
Donatorstvo 
Sponzorstvo 




Pričakovano Izogibanje dvomljivih dejavnosti 
Sprejemanje zakonov kot minimuma 
zahtev 




Zahtevano Podrejanje vsem zakonom 
Okoljevarstveni zakoni 
Zakoni za zaščito potrošnika  
Tehnični predpisi  
Zakoni o enakopravnosti spolov na 
delovnem mestu 




Maksimizacija vrednosti prodaje 
Minimizacija stroškov  
Premišljene strateške odločitve 
Povečanje vrednosti podjetja 
 
Vir: Jaklič (2005, str. 280) 
 
3.7 DRUŽBENA USPEŠNOST ORGANIZACIJE 
 
Po letu 1970 je Friedman kot prvi objavil članek o družbeni odgovornosti in tako postavil 
temelj za razvoj empiričnega preučevanja družbene uspešnosti organizacij. Model Carolla 
je trirazsežnostni model družbene uspešnosti, in sicer vključuje družbeno odgovornost 
organizacije, družbena vprašanja, ki jih mora organizacija upoštevati in podjetniško 
filozofijo oziroma družbeno odzivnost. Nekateri avtorji menijo, da je uspešnost 
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organizacije pomembnejša od motivacije, saj je odgovor na družbene zahteve več kot 
samo odločitev o ukrepih in izvajanje teh odločitev. Tako Caroll trdi, da so odgovornosti, 
katere prikazuje slika 3, med seboj povezane, ampak si sledijo v obratnem vrstnem redu, 
kot so prikazane. Odgovornosti so med seboj povezane in morajo biti uresničene hkrati. 
Družbena vprašanja se spreminjajo glede na čas in panoge, zato jih Caroll ne opredeli, 
zaradi česar je bil deležen največje kritike njegovega dela. Družbena odzivnost se nanaša 
na strategijo odziva organizacije na družbeno odgovornost, na sposobnost organizacije, 
da odgovori na družbene pritiske; samo dejanje odgovora družbi je osnovni namen 
družbene odzivnosti. Odzivi na družbene pritiske so različni, lahko so reaktivni, obrambni, 
nevtralni in proaktivni. Družbena odgovornost nima etične ali moralne komponente v 
primerjavi z družbeno odzivnostjo (Drašček, 2006, str. 38˗41).  
 
Na družbeno uspešnost organizacije imajo pomemben vpliv različni deležniki. Ključni 
deležniki organizacije so: zaposleni, kupci, lastniki, dobavitelji, lokalna skupnost in država. 
Gledano širše, med deležnike spadajo nevladne organizacije, družine zaposlenih, različna 
interesna združenja in okolje, v katerem organizacija deluje. Organizacija mora naprej 
ugotoviti, kdo so njeni deležniki. Lahko so posamezniki ali skupine, do katerih ima 
organizacija odgovornosti (zakonske, finančne, operativne).  Prav tako so deležniki tisti, 
na katere organizacija z svojim delovanjem vpliva, in posamezniki ali skupine, ki lahko 
vplivajo na uspešnost organizacije. Načini sodelovanja z deležniki so trije: 
 
- sodelovanje z deležniki zaradi zunanjih pritiskov, ki se navezujejo na določen 
konflikt z deležniki; 
- organizacija oblikuje sistematične pristop in s pomočjo stalnega dialoga z deležniki 
učinkovito rešuje konflikte; 
- sodelovanje z deležniki pomeni združevanje virov (know-how, finančne, človeške 
in operativne), s pomočjo katerih dosegajo cilje, ki so povezani s strategijo 
organizacije. 
 
Sodelovanje z deležniki prinaša določene prednosti, kot so povečanje ugleda organizacije, 
lažje razumevanje tržišča, graditev zaupanja, in prispeva k sistemskim spremembam, ki 
vodijo organizacijo v trajnostni razvoj (Zavašnik, 2011). 
3.8 DRUŽBENO ODGOVORNO POROČANJE (RAČUNOVODSTVO) 
 
Organizacije predvsem poročajo o svoji gospodarski uspešnosti in rezultatih poslovanja. 
Različni deležniki pa silijo organizacije k čim bolj ozaveščenemu poročanju, zato se vedno 
bolj uveljavlja nova oblika poročanja in sicer družbeno odgovorno poročanje. Za razliko od 
klasičnega poročanja vsebuje informacije o okoljskih in socialnih vidikih poslovanja. 
Organizacije si s takšnim poročanjem povečajo ugled, konkurenčno prednost in povečajo 
se vrednosti delnic. Družbeno odgovorno računovodstvo zajema prostovoljna razkritja 
informacij. Kvantitativna prostovoljna razkritja so lahko v denarnih ali nedenarnih enotah, 
s katerimi organizacije obvestijo uporabnike. Letno poročila organizacij zajemajo ključne 
kazalce, kot so računovodski, finančni in drugi, ki vključujejo informacije povezane z 
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varstvom okolja in zaposlenimi. GRI (Sustainability Reporting Guidelines) je standard 
poročanja, ki vsebuje ekonomski, okoljski in socialni vidik. Na podlagi teh informacije bi si 
lahko različni deležniki ustvarili napačno sliko o organizaciji. Obstajata dve možnosti 
družbenega poročanja. Organizacije lahko imajo prostovoljno možnost poročanja o 
družbeno odgovornih ukrepih,  npr. kot samostojno poročilo ali pa kot dodatek k letnemu 
poročilu. V drugem primeru lahko organizacije vključijo vsebino družbeno odgovornega 
ravnanja v posamezna poglavja letnega poročila. Razkritja o ravnanju z okoljem so ena 
izmed najbolj pomembnih skupin razkritja organizacije (Ambrožič, 2010, str. 148). 
 
Raziskave kažejo, da so organizacije sprva objavljale okoljska poročila, v zadnjem času pa 
se nagibajo k bolj kompleksnim poročilom trajnostnega razvoja, kar predvsem velja za 
evropske in severno ameriške organizacije. V industrijski panogi sta najbolj pogosta 
motiva za trajnostno poročanje etični dejavnik in inovativnost, saj si organizacije želijo 
izboljšati javno podobo, ki jo mediji večkrat negativno prikažejo. Organizacije se v 
sodobnem času največ odločajo za poročanje preko svojih spletni strani, kar jim omogoča 
nizke stroške, širok doseg in hitrost posredovanja informacij. Raziskava trajnostnega 
poročanja iz leta 2009 v Sloveniji kaže, da je poročanje organizacij še v zametkih  (Fink-
Babič in Biloslavo, 2012, str. 15). 
 
3.9 STANDARD SA8000 
 
Standard SA80008 temelji na najpomembnejših konvencijah Mednarodne organizacije 
(ILO), splošni Deklaraciji o človekovih pravicah in na Konvenciji Združenih narodov o 
pravicah otrok. Standard je izdala organizacija Social Accountability International (SAI), 
zaradi škandalov povezanih z delovnim okoljem proizvodnje v državah tretjega sveta. 
Revidiran je bil leta 2001, 2004 in 2008; na voljo je četrta izdaja standarda SA800:2014. 
Standard obravnava osem področij družbene odgovornosti, in sicer: otroško delo, prisilno 
delo, zdravje in varnost pri delu, svobodo združevanja in pravico do kolektivnih pogajanj, 
diskriminacijo, disciplinske metode, delovni čas in nagrajevanje (SA8000, 2014, str. 1˗4). 
Standard SA800 je zgrajen na enakih temeljih kot ISO 9000, in sicer na nenehnem 
izboljševanju in  stalnem revidiranju (Castkaa et al., 2007 , str 87). 
 
3.10  STANDARD ISO 26000 
 
ISO 26000 je standard družbene odgovornosti, ki daje smernice družbeno odgovornega 
ravnanja. Dotika se različnih področij, v katerih se lahko najdejo katerekoli vrste 
organizacij. Standard zajema področja, ki se nanašajo na organizacijsko upravljanje, 
človekove pravice, delovne prakse, naravno okolje, poštene poslovne prakse, odnos do 
potrošnikov  in vključevanje v skupnost in njen razvoj. Organizacija mora vključiti v svoje 
odločitve vse zainteresirane strani še posebej tiste, na katere imajo organizacije vpliv s 
svojim delovanjem in tudi zainteresirane strani, ki s svojimi dejavnostmi vplivajo na 
organizacijo (EI, 2013). 
                                                             
8 Social Accountability 8000 – standard družbena odgovornost 8000 
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Namen standarda ISO 26000 je pomagati organizacijam izboljšati stabilnost in prispevati k 
trajnostnemu razvoju, dati smernice glede družbene odgovornosti, pospeševati skupno 
razumevanje, dopolnjevati dokumente in pobude za družbeno odgovornost. Koristi, ki jih 
pridobijo organizacije z upoštevanjem smernic družbene odgovornosti, so: konkurenčna 
prednost, boljši ugled organizacije in blagovne znamke, izboljšanje odnosa z drugimi 
organizacijami, mediji, dobavitelji in lokalno skupnostjo, zmožnost zadržanja dobrega 
kadra in pozitivni pogled investitorjev, lastnikov, donatorjev in drugih finančnih inštitucij 
(ISO,  2015). 
 
Globalna razširjenost uporabe ISO 9000 in ISO 1400 je odločilno vplivala na prve korake 
standardizacije družbene odgovornosti ISO 2600, SA8000, AA100. Vsi našteti standardi so 
zgrajene na podlagi pojmov politik revizij, pregledov upravljanja in stalnega izboljševanja. 
Glede certificiranje ISO 2600 so potekale različne razprave, kajti raziskave kažejo, da so 
dokumenti s smernicami pogosto neznani, njihov namen pa je nejasen. Certificiranje 
omogoča neko stopnjo zaupanja in verodostojnosti. Eden od načinov je, da se uporabi 
pristop globalnega sporazuma, ki od organizacije zahteva, da razkrije informacije o tem, 
kako podpira ISO 26000 in njegova načela (Castka in Balzarova, 2007 str. 86). 
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4 UPORABA STANDARDA ISO 9000 V IZBRANIH DRŽAVAH 
 
 
Organizacije po svetu se za certificiranje po standardu ISO 9001 odločajo zaradi različnih 
motivov oziroma razlogov, ki imajo različne vplive na učinke pri uporabi standarda. 
Številčnost uporabe standarda ISO 9000 po svetu in možnost nagrajevanja z evropsko 
nagrado sta prikazani v nadaljevanju. Prikazani so motivi, zaradi katerih se za uporabo 
standarda odločajo organizacije v Avstraliji, kot eni izmed gospodarskih velesil sveta, in 
učinki uporabe standarda na primeru Litve, kot članice Evropske unije. 
 
4.1 RAZVOJ IN UPORABA ISO 9000 PO SVETU 
 
Od nastanka leta 1987 do danes je število certificiranih organizacij po svetu naraslo na 1,1 
milijona. Podatki na spletni strani ISO Survey kažejo na upočasnitev trenda naraščanja 
glede na primerjavo preteklih dveh let. Razloge pripisujejo gospodarski negotovosti po 
vsem svetu. Mnoge organizacije so sprejele ISO standarde pred dvema desetletjema in so 
danes usmerjene v bolj specifične standarde. Izstopa Severna Amerika,  ki je v letu 2014 
zaznala 4 % rast, k čemur naj bi pripomogla Mehika. Države Evropske unije so dosegle 
0,2 % rast, kar je malo glede na pretekla leta. Povečanje rasti certificiranih organizacij se 
pričakuje v letu 2018, zaradi vpeljave nove različice. Grafikon 1 prikazuje število izdanih 
certifikatov po državah v letu 2008 in 2014 (ISO Survey, 2008). 
 
Grafikon 1: Izdani certifikati v letu 2008 in 2014 
.  
 
Vir:ISO Survey (2015) 
 
Kot navajajo (Sampio et al., 2009, str. 1308), je Evropa celina z največjim številom ISO 
9001 izdanih certifikatov, kar predstavlja 50 % skupnega števila svetovnih certifikatov. 
Certificiranje organizacij se je v državah Evropske unije začelo prej kot v ostalih državah 













države članice Evropske unije (Italija, Velika Britanija, Nemčija, Španija, Francija), ki se 
uvrščajo med top desetih držav sveta.  
Slovenija je v obdobju od 1993 do 2014 prejela 25 535 certifikatov ISO 9001. Glede na 
statistiko izdanih certifikatov za obdobje 1993 do 2003 je število izdanih certifikatov 
naraščalo, prav tako v obdobju od 2004 do 2014 (ISO Survey, 2016).  
 
4.2 RAZMERJE MED ISO 9001 IN MODELOM ODLIČNOSTI EFQM 
 
Različni notranji in zunanji pritiski silijo organizacije za sprejem različnih orodij z namenom 
povečati učinkovitost delovanja. Mednarodni standard ISO 9001 in model odličnosti EFQM 
sta dva najbolj uporabna pristopa za te namene.  
 
Raziskava v letu 2015 je bila narejena z namenom, ugotoviti, kakšna korelacija obstaja 
med ISO 9001 in modelom odličnosti EFQM, oziroma  kakšno je razmerje v številu let, 
odkar je organizacija dosegla ISO 9001, in med najvišjim priznanjem modelom odličnosti 
EFQM, ki ga je prejela ista organizacija. Gre za primerjavo dveh modelov na vzorcu 
dvainpetdesetih portugalskih organizacij.  
 
Tabela 3: Rezultati analize med dvema spremenljivkama 
Spearmanov korelacijski  
koeficient 




Y ISO 9001 1,000  0,392 
L EFQM 0,392  1,000 
 
Vir: Fonseca (2015, str. 98) 
 
V tabeli 3 so rezultati pridobljeni s pomočjo Spearmanovega koeficienta pokazali, da 
obstaja zmerna korelacija med obema spremenljivkama (Y ISO 9001 in L EQM modelom). 
Raziskava je pokazala, da organizacije, ki uporabljalo ISO 9001 več let, dosegajo večje 
rezultate pri ocenjevanju oziroma vrednotenjem z modelom odličnosti EFQM. Mednarodni 
standard ISO 9001 temelji na ciklu PDCA, zato se od organizacij pričakuje izboljšanje 
zrelosti na različnih ravneh, kar se je pokazalo z vrednotenjem rezultatov in priznano 
ravnjo modela odličnosti EFQM (Fonseca, 2015, str. 85–98).  
 
Fonseca v svojem članku obravnava tudi primerjavo med zahtevami ISO 9001:2008 in 
merili EFQM modelom odličnosti. Avtorjeva ocena intenzivnosti temelji na osnovi pokritosti 
ISO 9001:2008 in EFQM modelom odličnosti. Ocena intenzivnosti na osnovi pokritosti je 
največja odstopanja pokazala na področju rezultatov zaposlenih in družbe v primerjavi z 
ISO 9001:2008. Podobnost načel navedenih spremenljivk omogoča, da organizacije hitreje 
dosežejo poslovno odličnost, ki je ključnega pomena za trajnostni uspeh ob močnem 




4.2.1 MOTIVI ZA UVAJANJE ISO 9000 V AVSTRALIJI  
 
Organizacije uvedejo standard ISO 9000 iz dveh različnih razlogov. Standardi zagotavljajo 
niz splošnih smernic, ki pripomorejo organizacijam k izboljšanju procesov, na drugi strani 
pa standard daje poudarek na dokumentaciji, ki omogoča boljšo komunikacijo procesov 
na ravni celotne organizacije. Poenostavljanje procesov je ena izmed ključnih prednosti, 
katere naj bi organizacija dobila z uporabo standarda. Notranji motiv organizacije je 
izboljšati funkcionalno in procesno usposobljenost, zato jih imenujejo funkcionalni 
gonilniki, ki so pomembni za izvajanje ISO 9000. Certificiranje ISO 9001 se pozitivno 
odraža na kakovosti podobe organizacije in motivira številne organizacije, da sprejmejo 
ISO 9001. Nekatere organizacije so sprejele ISO 9001 zaradi zunanjih motivov, ki jih 
imenujejo kot institucionalni gonilniki. Uvajanje ISO 9001 standardov zajema vidike, kot 
so usposabljanje zaposlenih, obsežno dokumentacijo procesov in uporabo ISO 9000 kot 
podlage za stalno izboljševanje. Namenjena je spodbujanju strateškega vodenja 
kakovosti, racionalizaciji postopkov ter nenehnemu izboljševanju procesov. Izsledki študij 
različnih tujih avtorjev kažejo na različne motive za certificiranje ISO 9001 iz 
institucionalnega vidika teorije. Številne organizacije se zavezujejo, da bodo s pomočjo 
certificiranja izboljšale kakovost, ugled in zadovoljile pričakovanja svojih kupcev. Različni 
zunanji pritiski se pojavijo v navezi organizacije z drugimi organizacijami, od katerih so 
odvisne, ter zaradi kulturnih pričakovanj v družbi, v kateri deluje organizacija. Nekatere 
vlade imajo s svojo politiko aktivno vlogo pri povečanju števila certificiranih organizacij. V 
veliki meri multinacionalna podjetja zahtevajo od svojih dobaviteljev certificiranje, kot 
pogoj za opravljanje medsebojnega poslovanja. Mnoge organizacije so sprejela TQM9 
preprosto zato, da sledijo drugim organizacijam (Nair in Prajogo, 2009, str. 4545˗4549). 
 
Študija primera avtorja Nair in Prajoga (2009, str. 4552˗4560)  temelji na anketi z 281-ih 
vzorcih proizvodnih in storitvenih organizacij v Avstraliji. Vzorec zajema visoko in nizko 
učinkovite male in srednje organizacije, katere so certificirane z ISO 9001 standardom. V 
celotnem vzorcu imajo rezultati pozitivno povezavo med zunanjimi in notranjimi motivi pri 
uvajanju ISO 9001 standardov. Organizacije motivira želja, da se izboljšajo kakovost, 
razvijejo sistematični pristop k upravljanju, spodbujajo stalno izboljševanje in boljši nadzor 
nad operacijami. Vendar pa študija kaže, da za visoko učinkovite organizacije ni bistven 
zunanji motiv pri uvajanju ISO 9001 standardov, medtem ko za nizko učinkovite 
organizacije je bistven tako zunanji kot notranji motiv. Z uporabo ISO 9001 standardov v 
visoko učinkovitih organizacijah se kaže potreba po izboljšanju  poslovanja z izgradnjo 
trdnega sistema vodenja kakovosti, kot organizacijski vir. Različni dejavniki silijo nizko 
učinkovite organizacije, da dvignejo raven legitimnosti z uporabo ISO 9001 standardi. Z 
željo, da se poveča zaupanje kupcev, izboljša organizacijski status, ukrepi se ugled 
organizacije in s tem vpliv na poslovno uspešnost. 
                                                             
9 Je proces s katerim organizacije po svetu nenehno izboljšujejo poslovne procese, kar jih 
posledično vodi do odličnosti. Izsledki številnih znanstvenih raziskav kažejo pozitivne koristi v 
smislu povečanja prihodkov, dvig deleža BDP in povečanje zaposlenosti.  Dobitnikom nagrad za 
odličnost in kakovost je uporaba TQM procesa prinesla nefinančne in finančne koristi (Kern-Pipan in 
Loredana, 2012, str. 13). 
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Rezultati v celotnem vzorcu kažejo na potrebo po uporabi osnovnih vidikov ISO 9000 in 
9001 standardov v smeri izboljšav notranjih procesov. Zunanji pritiski so ustvarjeni s 
strani strank in kupcev, konkurentov in industrijske politike, ki v fazi uvajanja organizaciji 
pomaga doseči večjo zmogljivost predvsem v tržnem deležu zaradi okrepljene celostne 
podobe organizacije. Avtorja Nair in Prajogo (2009, str. 4561˗4562) pravita, da se je 
stanje v zadnjih letih spremenilo; pomembno je da organizacija uvede ISO 9001 zaradi 
notranjih motivov, ker posledično pridobi na uspešnosti poslovanja. Avtorja sta na podlagi 
študije ugotovila, da je uporaba ISO 9001 povezana z operativno uspešnostjo in 
uspešnostjo poslovanja, po drugi strani pa je pozitivno povezana s poslovno uspešnostjo. 
 
4.2.2 ANALIZA UČINKOV ISO 9000 V LITVI 
 
Standardi so pomembni svetovni pojav in hkrati pomembna značilnost litovskega 
gospodarstva. Podatki za leto 2013 kažejo, da je 1378 litovskih organizacij uvedlo 
standarde, od tega skoraj več kot 1/3 največjih litovskih organizacij. Sprejetje standarda 
se nanaša na internalizacijo praks upravljanja kakovosti in certificiranje sistema vodenja 
kakovosti, ki ga izvajajo certifikacijski organi. S postopkom certificiranja se ugotavlja 
skladnost organizacijskih praks vodenja kakovosti glede na zahtevnost standarda in izdajo 
potrdila o skladnosti. Za odločitev o sprejetju standarda so odločilni tako institucionalni kot 
funkcionalni gonilniki, kar so pokazale različne študije avtorjev. Učinki standardov so 
odvisni od motivov uporabnikov. Raziskava zajema 92 litovskih organizacij na 991 vzorcih, 
z namenom razkriti prednosti in slabosti glede na vrsto motivacije uporabnikov (Vilkas in 
Vaitkevicius, 2013, str. 373˗375). 
 
Opredeljene so tri vrste motivacij, ki temeljijo na treh različnih vzorcih uporabnikov.  
V prvo skupino so zajete organizacije, ki imajo relativno manjšo poslovno uspešnost in so 
sprejele standard zaradi izboljšanja operativne učinkovitosti. Rezultati raziskave kažejo, da 
so ti uporabniki standardov najbolj nezadovoljni. Izkušnje kažejo, da so negativni učinki 
vplivali na dobiček organizacije, kakovost proizvoda, motivacijo in pripadnost zaposlenih 
ter na obratovalne stroške. Stroški certificiranja in revidiranja standarda povzročajo 
dodatne operativne stroške, kar povzroča nezadovoljstvo in možnost ustavitve 
certificiranja. Organizacije z uvedbo standarda ne vplivajo pozitivno na uspešnost 
poslovanja v Litvi zaradi  notranjih motivov, medtem ko se je to zgodilo v Avstraliji. 
Razlogi so v post-komunističnih državah, ki imajo malo izkušenj na področju praks 
upravljanja kakovosti, težave pri sprejemanju standarda v malih organizacijah, predvsem 
pa pri sprejemanju standarda v storitvenih organizacijah. Litovske organizacije imajo manj 
izkušenj z načini upravljanja kakovosti kot organizacije na Japonskem, v ZDA in drugih 
evropskih državah, ki so  začele uporabljati standard že v poznih 1990-ih letih. Merjenje 
kakovosti in njihovo izboljšanje v storitvenih organizacijah je nerazločno, ker imajo 
storitve manj jasno definirane lastnosti. Tehnike upravljanja procesa, ki so pomemben del 
standardov, so manj primerne za storitvene organizacije, kar kaže, da je to ključen 
dejavnik za uspeh izvajanje TQM, ne glede nato,da je standard namenjen uporabi vseh 
vrst in vseh velikosti organizacij (Vilkas, Vaitkevicius, 2013, str. 378˗380). 
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Druga skupina uporabnikov se nanaša organizacije, za katere je značilno dobro poslovanje  
in želja po širitvi, sledenju konkurentom in povečanju poslovne uspešnosti. Ogromna 
sredstva vlagajo v uvedbo standarda in se imenujejo naložbeni oziroma vlagateljski 
uporabniki. S svojo naložbo so vlagatelji precej zadovoljni, saj se jim povečuje 
zadovoljstvo strank, organizacijska zanesljivost v razmerju do litovskih kupcev, poveča se 
kakovost izdelkov in razumevanje procesov.  
Tretja skupina uporabnikov se imenuje partnersko usmerjeni uporabniki. Njihov motiv za 
prevzem standarda je na okrevanju organizacijskega položaja in izboljšanju podobe. Za to 
vrsto uporabnikov je značilna nižja poslovna uspešnost, skušajo slediti konkurenčnemu 
trgu in so motivirani za izboljšanje operativne uspešnosti. Ta skupina uporabnikov je 
najbolj zadovoljna z rezultati sprejetja standarda. Pozitivni učinki se kažejo v povečanju 
sposobnosti prepoznavanja potreb kupcev, poveča se zadovoljstvo strank, prav tako 
zadovoljstvo zaposlenih z delom. Organizacije pridobijo sposobnost za sprejemanje 
odločitev, ki temeljijo na dejstvih, branijo litovske stranke, hitro se odzivajo na 
spreminjajoče se zahteve kupcev, poveča se tržni delež in pridobijo na konkurenčni 






























5 UVAJANJE ISO STANDARDOV V JGZ BRDO 
 
 
5.1 PRAVNI VIRI IN NAMEN USTANAVLJANJA JAVNEGA 
GOSPODARSKEGA ZAVODA 
 
Po 18. členu Zakona o gospodarskih javnih službah (Ur. list RS, št. 32/93) lahko vlada 
Republike Slovenije ali lokalna skupnost ustanovita javni gospodarski zavod za opravljanje 
ene ali več  gospodarskih dejavnosti, kadar se v celoti izvajajo kot neprofitne, njihovo 
izvajanje pa zahteva samostojno organizacijo izven uprave ali lokalnih služb. 
Soustanovitelji javnega gospodarskega zavoda so lahko tudi druge pravne in fizične 
osebe, vendar njihovi ustanoviteljski deleži skupaj ne smejo presegati 49 %. 73. člen 
Zakona o javnih financah govori o ustanavljanju in ukinjanju pravnih oseb javnega 
sektorja ter pridobivanju in prodaji kapitalskih vlog v gospodarskih družbah. 
 
O ustanavljanju in ukinjanju pravnih oseb, katerih ustanovitelj ali soustanovitelj je država 
oziroma občina, odloča vlada na predlog pristojnega ministra, oziroma občinski svet, razen 
če ni s področnim zakonom ali z zakonom o lokalni samoupravi drugače določeno. Vlada, 
oziroma občinski svet, se lahko na predlog pristojnega ministra, oziroma občinskega 
organa, odločita za nakup delnic ali deleža v gospodarski družbi, če so za nakup 
zagotovljena sredstva v proračunu in če se s tem zaščitijo nacionalni interesi. V primeru, 
da preneha javni interes za državno lastništvo delnic ali deležev na kapitalu pravnih oseb, 
lahko vlada na predlog pristojnega ministra ali ministra, pristojnega za finance, odločita, 
da se delnice oziroma delež na kapitalu proda, če to ni v nasprotju s posebnim zakonom.  
 
Pravno-statusna oblika izvajanja protokolarnih storitev v Republiki Sloveniji se je v 
zgodovini večkrat spreminjala. Prilagajala se je potrebam časa in razmeram v okolju. Tudi 
ustanovitev Javnega gospodarskega zavoda Brdo (v nadaljevanju zavod) sledi zahtevam 
okolja in postavljenim strateškim usmeritvam.  Dosedanji status Servisa za protokolarne 
storitve (v nadaljevanju Servis) pravno ni več ustrezal ne ustanovitelju – državi, in ne 
izvajalcu – Servisu. Osnovo usmeritev strateškega razvoja zavoda lahko strnemo v 
naslednjo opredelitev: kontinuirano izboljšanje kakovosti izvajanja storitev, ohranjanje 
funkcionalnosti objektov v upravljanju ob hkratnem kontinuiranem povečevanju prihodkov 
od prodaje zunanjim uporabnikom z namenom razbremenitve prihodkov iz proračuna. 
Postavljena strategija temelji na dosedanjem uspešnem poslovanju zavoda. Ne samo, da 
je zavod v tem času zelo uspešno izpolnjeval z zakonom opredeljene naloge, temveč je s 
prizadevanjem vseh zaposlenih naredil velik korak naprej pri pridobivanju prihodkov s 
prodajo storitev zunanjim uporabnikom (po odloku o ustanovitvi) na tak način, da ni bilo 
ovirano opravljanje nalog, ki jih narekujejo protokolarne potrebe. Dejavnost zavoda ni 
usmerjena samo v pripravo storitev za protokolarne in ostale reprezentančne dogodke. 
Postopno odpiranje dejavnosti s prodajo svojih storitev tudi zunanjim uporabnikom je 
omogočalo porabo ustvarjenih sredstev za tekoče vzdrževanje in manjše investicije. Tako 
se je v zadnjih letih v strukturi prihodkov  kontinuirano povečeval odstotek sredstev 
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pridobljenih iz prodaje zunanjim uporabnikom. Pri tem pa je treba poudariti, da ima 
povečevanje prihodkov iz naslova prodaje storitev zunanjim uporabnikom svoje meje. 
Osnovna dejavnost – izvajanje protokolarnih  storitev, ima prednost pred zunanjimi 
uporabniki. Spremembe v okolju zahtevajo ponovno ovrednotenje smeri nadaljnjega 
razvoja zavoda. Potrebe po investicijskih vlaganjih v obstoječe protokolarne objekte, želje 
in potrebe javnosti po večji dostopnosti do protokolarnih objektov, ob njihovi hkratni 
zaščiti z vidika naravne in kulturne dediščine, uvajanje novih dejavnosti itn. postavljajo 
pred vodstvo zavoda zahtevo po oblikovanju nove, spremembam v okolju prilagojene 
strategije nadaljnjega razvoja. 
 
5.2 PREDSTAVITEV JGZ BRDO 
 
Javni gospodarski zavod Protokolarne storitve Republike Slovenije je pravni naslednik 
Servisa za protokolarne storitve. Ustanovljen je bil z Odlokom o ustanovitvi Javnega 
gospodarskega zavoda Protokolarne storitve Republike Slovenije (Ur. list RS, št. 97/2001) 
1. januarja 2002. Temeljni akt, ki ureja poslovanje in dejavnost zavoda, je Odlok o 
ustanovitvi Javnega gospodarskega zavoda Protokolarne storitve Republike Slovenije (Ur. 
list RS, št. 54/12, 31/14 in 92/15). Zavod v okviru gospodarske javne službe opravlja 
strokovne, tehnične in druge naloge, vezane na upravljanje stvarnega premoženja v lasti 
Republike Slovenije, opravlja protokolarne storitve skladno s sklepom o določitvi 
protokolarnih pravil in organizira dogodke za državne organe. Zaradi boljše izkoriščenosti 
objektov in zmanjševanja stroškov, zavod opravlja tudi tržno dejavnost s področja 
nudenja namestitvenih zmogljivosti, kongresne in gostinske dejavnosti ter drugih sorodnih 
področij (5. člen Odloka o ustanovitvi JGZ Brdo, Ur. list RS, št. 54/12,031/14 in 92/15).  
 
Prihodki se med vrste dejavnosti vedno razporejajo neposredno. Odhodki se med vrste 
dejavnosti razporejajo neposredno, kadar so v celoti posledica opravljanja posamezne 
vrste dejavnosti. V primeru, da porabo sredstev ni mogoče pripisati posamezni dejavnosti, 
se razporejajo med vrste dejavnosti na podlagi meril (ključev). Tako se na podlagi meril 
posamezne vrste dejavnosti razporejajo posredni stroški oziroma posredni odhodki. 
Realizirani prihodki so prikazani v tabeli 4 glede na vrsto dejavnosti. 
 
Tabela 4: Realizirani prihodki  v letih 2014 in 2013 po vrstah dejavnosti (v EUR) 
 
2014 2013 Plan 2014  
Prihodki tržne dejavnosti (zaračunane 
storitve) 
3.441.173 3.113.713 3.532.431 
Zaračunani prihodki gospodarske javne 
službe za izvedbo protokolarne dejavnosti 
415.188 438.500 450.000 
Transfer za izvajanje gospodarske javne 
službe 
3.744.929 3.715.188 3.720.000 
Skupaj 7.601.290 7.267.401 7.702.431 
 
Vir: Letno poročilo JGZ Brdo (2014, str. 12) 
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Iz tabele 4 je razvidno, da so se prihodki povečali iz naslova tržne dejavnosti, kot iz 
naslova gospodarskih javnih služb, vendar niso v celoti dosegli plana. Transfer za 
izvajanje  gospodarske javne službe je dosegel 101 % od načrtovanega.  
 
Osnovno poslanstvo zavoda je organiziranje in izvajanje gostinskih in drugih storitev za 
potrebe protokolarnih in reprezentančnih dogodkov in skrb za kakovostno redno in 
investicijsko vzdrževanje protokolarnih objektov s pripadajočimi zemljišči. Vse navedene 
storitve temeljijo na visoki kakovosti in profesionalnosti, saj zavod daje svoj prispevek k 
mednarodnemu ugledu Republike Slovenije. Zavod upravlja z objekti, ki so kulturni 
spomeniki izjemnega pomena za Republiko Slovenijo, zato je osnovno vodilo ohranjanje 
kulturnega in zgodovinskega izročila in vzdrževanje njihove funkcionalnosti ob hkratni 
ohranitvi naravnih znamenitosti (Letno poročilo JGZ Brdo 2014, str. 8˗9). 
 
Z izvajanjem tržne dejavnosti opravlja zavod storitve tudi za druge uporabnike in s tem 
pripomore k doseganju cilja gospodarnosti in racionalnosti pri upravljanju objektov. Cilj 
izvajanja tržne dejavnosti je zmanjševanje stroškov izvajanja gospodarske javne službe, 
boljša izkoriščenost objektov, prispevati k večji odprtosti in dostopnosti objektov za 
javnost. Prihodki iz tržne dejavnosti omogočajo dodatno usposabljanje zaposlenih in 
posledično zagotavljanje višjega nivoja storitev ter zagotavljanju dodatnih sredstev za 
vzdrževanje in razvoj objektov. 
 
Vizija zavoda temelji:  
 
- na razvoju obstoječih in novih združljivih dopolnilnih dejavnostih,  
- v smeri zagotavljanja visoko kakovostnih strokovnih in profesionalnih storitev za 
protokolarne in reprezentančne dogodke, 
- na področju kongresnega in poslovnega turizma postati konkurenčen in 
prepoznaven ponudnik storitev z visoko kakovostjo, 
- z izvajanjem kulturnih in umetniških prireditev povečati uporabo objektov in 
- približati zgodovinsko in kulturno vrednost objektov širšemu krogu obiskovalcev. 
 
Zaradi izkušenj pri izvajanju protokolarnih in reprezentančnih storitev zavod pridobiva na 
konkurenčni prednosti pred ostalimi ponudniki storitev. Cilj je združiti odličnost z 
zgodovinskim izročilom in naravnimi ter kulturnimi znamenitostmi Slovenije (Letno 
poročilo JGZ Brdo 2014, str. 8˗9). 
 
Zavod za opravljanje svoje dejavnosti pridobiva sredstva iz proračuna Republike Slovenije, 
s prihodki od plačil uporabnikov protokolarnih storitev, s prihodki od tržne dejavnosti in z 
dotacijami, sponzorstvi, donacijami, darili in iz drugih virov. Sredstva iz proračuna zavod 
porabi za stroške obratovanja, stroške dela in stroške tekočega vzdrževanja stvarnega 





5.3 ORGANIZIRANOST ZAVODA 
 
Organiziranost zavoda predstavlja organizacijska shema JGZ Brdo. Neposredni organ za 
nadzor nad delom in poslovanjem zavoda je Generalni sekretariat Vlade Republike 
Slovenije. Organa zavoda sta upravni odbor in direktor. Notranja organizacija zavoda se 
določi z aktom o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, ki ga sprejme upravni 
odbor. Zavod je organiziran v štirih organizacijskih enotah, ki jih definira Statut JGZ Brdo 
v 14. členu, in sicer: 
 
- tehnična služba, 
- gostinsko turistična služba, 
- splošna služba in 
- finančno informacijska služba. 
 
Podrobnejšo organizacijo zavoda določa akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih 
mest.  
 
Tehnična služba skrbi za vzdrževanje premoženja, ki je v uporabi zavoda. Njena temeljna 
naloga je izvajanje gospodarske javne službe prav tako opravlja strokovne, tehnične in 
druge naloge, vezane na uporabo stvarnega premoženja v lasti ustanoviteljice. 
Organiziranost tehnične službe predstavljajo tri področja, in sicer: področje za upravljanje 
objektov, področje gozdarstva, kmetijstva in konjereje in področje za floristiko. Njena dela 
se nanašajo na izvedbo protokolarnih storitev in drugih dogodkov v smeri priprave načrtov 
za različne postavitve v dvoranah, upravljanju multimedijske tehnike, postavitvi cvetličnih 
dekoracij v prostorih, urejanje okolice objektov in sodeluje neposredno na dogodkih 
(usmerjanje prometa, odstranjevanje smeti itd.). 
 
Gostinsko turistična služba opravlja gospodarsko javno službo in tržno dejavnost. 
Sestavljajo jo področja prodajnega trženja, PE Brdo, Grad Strmol, PE Ljubljana, PE 
Prehrana v javni upravi in Vila Bled. Zagotavlja storitve na področju kulinarike, strežbe in 
nastanitev. Pri uporabi objektov imajo prednost uporabniki, ki pokrivajo protokolarne in 
reprezentančne dogodke v skladu s Sklepom o določitvi protokolarnih pravil (Ur. list RS, 
št. 23/12). Gostinsko turistična služba je usmerjena v razvijanje in nudenje vrhunske 
kakovosti storitev in proizvodov v smeri nenehnega inoviranja ter širjenja prepoznavnosti 
posameznih lokacij. 
 
Splošna služba skrbi za področje kadrov v zavodu, vodi evidence s področja zaposlenih in 
omogoča nemoteno delovanje zavoda. Cilj kadrovske službe je dvigniti kakovost storitev z 
izobraževanjem zaposlenih na posameznih področjih. V okviru splošne službe je 
organizirana tudi nabavna služba, ki skrbi za področje nabave in materialnega poslovanja 
zavoda. Nabavna služba izvaja postopke nabave v skladu z zakonodajo s področja javnih 
naročil, obligacijskega prava in vseh ostalih zakonodajnih področij. Cilji nabavne službe so 
usmerjeni v optimizacijo materialnega poslovanja. 
 
43 
Finančno informacijska služba skrbi za opravljanje računovodskih, knjigovodskih in 
finančnih funkcij v skladu z računovodskimi standardi, vodi evidenco o osnovnih sredstvih, 
obračunava plače, skrbi za blagajniško poslovanje, organizira in vzdržuje razvoj 
informacijskega sistema in računalniške podpore. Glavne naloge se nanašajo na 
spremljanje, evidentiranje in analiziranje poslovnih dogodkov ter sestavo poročil za 
notranje in zunanje uporabnike. Vodstvu in ostalim službam nudi celovito informacijsko 
podporo (Program dela in finančni načrt za leto 2016, str. 3–5). 
 
5.4  PROCESI POSAMEZNIH SLUŽB 
 
Procesi posameznih služb v zavodu predstavljajo procese realizacije delovanja. V 
nadaljevanju so opisani osnovni procesi realizacije storitev posameznih služb, ki tvorijo 
strukturo organiziranosti zavoda. Popisani  procesi  temeljijo  na obstoječih pravilnikih, ki 
jih zavod uporablja, in na znanju, ki sem ga pridobila v zavodu ter z intervjujih z vodji 
posameznih služb.  S pomočjo procesov realizacije zavod zagotavlja temeljne funkcije, ki 
jih prikazuje slika 11. 
 




Za izvajanje temeljnih funkcij mora zavod upoštevati vse dejavnike, ki vplivajo na okolje 
delovanja. V ožjem pomenu se dejavniki nanašajo na vire, dobavitelje in zainteresirane 
strani. V širšem pomenu je potrebno upoštevati globalno okolje, trg oziroma poslovno 
okolje, ki je ključnega pomena za obvladovanje tveganj spreminjajočih trendov na 
področju poslovanja in delovanja.  
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Posebno pozornost mora zavod nameniti politično-zakonodajnim razmeram, ki so močan 
dejavnik trženja, saj podjetniška zakonodaja in davčna politika močno vplivajo na pogoje 
poslovanja in s tem na konkurenčnost organizacij. Zavod je v tem okviru v posebnem 
položaju, saj je njegov lastnik država, njegova osnovna dejavnost so protokolarne storitve 
in je osrednji protokolarni objekt republike Slovenije, torej za ta del dejavnosti na trgu 
nima konkurence. Po osamosvojitvi Slovenije je protokolarni objekt Brdo ostal v lasti 
države, s preoblikovanjem v javni gospodarski zavod v letu 2001 pa so pod njegovim 
okriljem združili celotno protokolarno dejavnost in objekte republike Slovenije.  
 
Z razvojem demokracije v Sloveniji je delovanje državnih institucij vse bolj pod 
drobnogledom civilne družbe, zato si zavod prizadeva v svoje delovanje vključiti tržne 
dejavnosti, s katerimi bi zmanjšali breme države za neprofitno protokolarno dejavnost, 
brez katere sodobna država ne more delovati, če želi v mednarodnem diplomatskem 
okolju obdržati svoj ugled. Recesija in gospodarska kriza sta dodatno otežila sprejemanje 
državnega proračuna in zagotavljanje sredstev za delovanje javne uprave. V letu 2013 je 
bil sprejet Zakon o uravnoteženju javnih financ, ki predpisuje zmanjšanje stroškov javne 
uprave v vseh segmentih.  
 
Ostale države EU delujejo v politično stabilnejšem okolju, vsaj kar se tiče stabilnosti vlad, 
zaradi gospodarske krize pa so ravno tako sprejele spremembe zakonodaje za zmanjšanje 
stroškov javne uprave. Z enakimi problemi se srečujejo praktično vse države sveta, kar v 
osnovi pomeni za vse podobne zakonodajne razmere. Pri strateškem načrtovanju mora 
zavod upoštevati vse dejavnike, ki jih prikazuje slika 11. Zajemati mora analizo zunanjega 
(priložnosti in nevarnosti) in notranjega okolja (prednosti in slabosti), katera daje 
možnosti za  posodobitev poslanstva in vizije zavoda.  
 
5.4.1 PROCESI NABAVNE SLUŽBE 
 
1. Proces naročanja blaga, storitev in gradenj 
Osnovni proces nabavne službe je naročanje blaga, storitev in gradenj v skladu s pravili 
javnega naročanja. Postopek nabave se prične z zahtevkom, ki mora vsebovati naslednje 
elemente: 
 
- številko stroškovnega mesta na katerega se nanaša naročilo (z upoštevanjem 
razmejitve dejavnosti na javno (J) in tržno (T), kjer je to znano, 
- datum zahtevka, 
- opis predmeta naročila in njegovo količino z enoto mere, 
- okvirno ocenjeno vrednost naročila v EUR brez DDV, 
- kraj dobave/izvedbe, konta, kontaktno osebo naročnika, 
- podpis predlagatelja naročila in direktorja v primeru nabave nad 1.000,00 EUR 
brez DDV ali osnovna sredstva, 
- zahtevku je lahko priložena tudi ponudba, predračun, navedba dobavitelja oz. 
izvajalca itd. 
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Nabavna služba na podlagi zahtevka izbere dobavitelja, pripravi naročilnico ali pogodbo, ki 
jo podpiše direktor zavoda in jo posreduje k dobavitelju. Glede na ocenjeno vrednost 
javnega naročila se izvedejo ustrezni postopki oddaje javnih naročil v skladu z zahtevami 
in navodili aktualne zakonodaje s področja javnega naročanja. 
 
Realizacija naročila je odvisna od vrste in trajanja javnega naročila in se lahko realizira 
sukcesivno ali enkratno. Za dobavljeno blago skrbi skladiščna služba, razen za blago 
namenjeno lokacijam izven sedeža zavoda, za katerega prevzame skrb predlagatelj 
naročila oz. skrbnik. Dnevna naročila živil in pijač oddajajo vodje enot v elektronski obliki 
preko dokumentnega sistema EBA ali po telefonu, kjer elektronska dokumentacija ni 
mogoča. Za dnevna naročila tehničnega blaga in kmetijskega repromateriala skrbi 
nabavna služba, naročeno blago pa prevzame skladiščna služba, ki poskrbi za dostavo 
blaga na lokacijo. Naročila vrtnarskega blaga za potrebe enotne floristike oddaja vodja 
enote in naročeno blago tudi prevzame, kar potrdi s podpisom dobavnega dokumenta. Za 
naročanje storitev in gradenj je predlagatelj naročila dolžan poskrbeti, da je storitev 
opravljena v skladu z dogovorom ter pravili stroke.  
 
Organiziranost naročanja blaga, storitev in gradenj je odvisno od vrste blaga, kar 
omogoča centralizirano in decentralizirano naročanje. Fleksibilnost naročanja zajema 
načelo zakonitosti in pravočasnosti, kar omogoča dislociranim enotam nemoten proces 
delovanja. Vsi nabavni postopki, katerih ocenjene vrednosti presegajo mejne vrednosti 
posameznih naročil (blaga, storitev, gradbeno delo), kot jih določa Zakon o javnem 
naročanju, se izvajajo skladno z določili tega zakona. Naročila pod prej omenjenimi 
mejnimi vrednosti določila Zakona o javnem naročanju ne veljajo, saj gre za nabavne 
postopke, ki niso normirani. Zaradi porabe javnih sredstev je v nabavnih postopkih pod 
mejnimi vrednostmi potrebno zasledovati cilj transparentnosti, gospodarnosti, 
enakopravne obravnave ponudnikov in uporaba pristopa »največ za porabljen denar«. 
 
2. Materialno poslovanje 
Vso nabavljeno blago zavod vodi preko sistema GIS, ki zajema celotno materialno 
poslovanje. Vodenje zalog poteka za pijačo, živila, trgovsko blago, okusi Brda (lastni 
proizvodi), vrtnarsko blago in gorivo. Aktivnosti, ki tvorijo proces vodenja zalog, so: 
 
- prevzem, 
- premiki/ takojšnja poraba, 
- poraba po prodaji, 
- odpis kala, 
- zamenjave, 
- inventure (standardne in poraba po prodaji – po popisu). 
 
Za izvrševanje navedenih aktivnosti so zadolženi vodje posameznih enot. Pravilnik o 
določitvi stroškovnih mest določa, da se stroški in prihodki zavoda spremljajo po 
stroškovnih mestih, ki se vodijo ločeno za gospodarsko javno službo in tržno dejavnost. 
Pravilnik v 2. členu določa poslovno izidna mesta (PIM) in stroškovna mesta (SM), po 
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katerih zavod spremlja zaloge in porabo materiala. Določene aktivnosti, ki tvorijo procese 
nabave blaga, ima zavod opredeljene v pravilnikih, organizacijskih pravilih in raznih 
navodilih. Za uporabo aplikacij je uporabnikom na voljo »pomoč«, ki jo nudijo same 
aplikacije in različna izobraževanja v smislu nadgradnje sistema.  
5.4.2 PROCESI FINANČNO INFORMACIJSKE SLUŽBE 
 
Računovodstvo je organizirano v finančno informacijsko službo in obsega naslednja 
področja delovanja, ki jih določa pravilnik o računovodstvu: 
 
- računovodstvo glavne knjige (finančno računovodstvo), 
- računovodstvo terjatev in obveznosti, 
- računovodstvo osnovnih sredstev, 
- računovodstvo plač, 
- blagajniško poslovanje, 
- evidenca materialnega poslovanja. 
 
Vsi izvedeni procesi v posameznih področjih delovanja finančno informacijske službe so 
med seboj povezani in se odražajo v procesih izvajanja v glavni knjigi. Eden izmed 
temeljnih procesov glavne knjige je obračun in oddaja DDV enkrat mesečno za pretekli 
mesec ter knjiženje zahtevnejših temeljnic (knjiženje bančnih izpiskov, temeljnice ob 
zaključku leta, otvoritve itd.) in knjižbe, ki se nanašajo na razporejanje stroškov in 
odhodkov po vrstah dejavnosti, prenašanje stroškovnih mest, knjiženje časovnih 
razmejitev, in podobno. Podatki v glavni knjigi omogočajo pripravljanje poročil za vodstvo 
po poslovno izidnih mestih (Hotel Brdo, Grad Brdo, Kongresni center Brdo, posestvo Brdo, 
Grad Strmol, Vila Bled, Vladna Palača, Vila Podrožnik, PE Prehrana in ostalo), po 
dejavnostih (J - javna, T – tržna) in stroškovnih mestih, izdelavo bruto bilance, bilance 
stanja, izkaza poslovnega izida in prilog s pojasnili k izkazom. Vse naštete elemente 
zajema letno poročilo ob koncu poslovnega leta.   
 
V okviru navedenih področjih tečejo procesi, ki zagotavljajo nemoteno izvajanje dela in 
nalog, ki so predstavljene v poglavju 5.2. Podrobnejši procesi posameznega področja so 
prikazani v nadaljevanju. 
 
Računovodstvo terjatev in obveznosti je organizirano na saldakonte kupcev in saldakonte 
dobaviteljev.  
 
Tabela 5: Procesi računovodstva terjatev in obveznosti 
Saldakonti kupcev Dokumentacija 
Modul –fakturiranje računov, avansnih računov, 
dobropisov, bremepisov in predračunov 
Naročilnica ali pogodba, 
dobavnica 
Spremljanje zapadlih terjatev 
Usklajevanje stanja s kupci  
Izdajanje opominov 
Izdajanje izpisa odprtih 
postavk 
Saldakonti dobaviteljev  
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Modul – knjiženje prejetih računov, avansnih računov, 
dobropisov, bremepisov in predračunov 
Zahtevek za naročilo, 
prevzem, dobavnica 
Plačevanje računov – NLB proklik UPN/ SEPA nalogi 
Izdelava in knjiženje kompenzacij 
 




Tabela 5 prikazuje procese in zahtevano dokumentacijo, ki jo sestavljajo saldakonti 
kupcev in dobaviteljev. Vsi računi so računalniško obdelani in se redno prenašajo v glavno 
knjigo. Izdani in prejeti računi se vodijo kronološko, ob prenosu se izdela knjiga računov 
(knjiga izdanih računov, knjiga prejetih računov). Ne glede na to, ali gre za izdane 
oziroma prejete račune, je pomembno, da so elementi na računu skladni z računovodsko 
zakonodajo in zakonom o DDV (ZDDV-1). Enkrat letno se opravi uskladitev terjatev in 
obveznosti z dolžniki in upniki.   
 
Računovodstvo osnovnih sredstev skrbi za vodenje evidenc za opredmetena in 
neopredmetena osnovna sredstva, med katera sodi premično in nepremično stvarno 
premoženje. Zavod je s sporazumom o uporabi stvarnega premoženja, z dne 30. 5. 2014, 
prejel v uporabo stvarno premoženje, ki je bilo v upravljanju Generalnega sekretariata 
Vlade Republike Slovenije. Konec leta 2015 so se na novo uredila razmerja med lastnikom 
(državo Republiko Slovenijo), upravljavcem (Generalnim sekretariatom Vlade Republike 
Slovenije) in uporabnikom stvarnega premoženja (zavodom). Dne 31. 12. 2015 je bilo kot 
ustanoviteljski vložek s sklepom Vlade Republike Slovenije na zavod preneseno stvarno 
premoženje po seznamu, ki je sestavni del sklepa, z Generalnim sekretariatom Vlade 
Republike Slovenije pa je bil sklenjen nov sporazum u uporabni stvarnega premoženja, ki 
vsebuje v prilogi 1 seznam premičnega stvarnega premoženja in v prilogi 2 seznam 
nepremičnega stvarnega premoženja. Zavod bo v letu 2016 pričel z obračunavanjem 
amortizacije za osnovna sredstva, ki so mu bila s sklepom dana v upravljanje. 
 
Zavod ima kot opredmetena osnovna sredstva v uporabi zemljišča, zgradbe, opremo, 
osnovno čredo in večletne nasade iz prilog sporazuma o uporabi stvarnega premoženja 
ter v upravljanju osnovna sredstva po seznamu iz sklepa. Opredmeteno osnovno sredstvo, 
katerega posamična vrednost ne presega 500 evrov, se vodi kot drobni inventar. Zavod 
izvaja popis sredstev in njihovih virov na koncu vsakega poslovnega leta, s stanjem na 
dan 31. 12. Za popis osnovnih sredstev iz sporazuma o uporabi stvarnega premoženja je 
zadolžen Generalni sekretariat Vlade Republike Slovenije. Zaposleni zavoda pri popisu 
sodelujejo z dajanjem informacij. Ves čas je nekdo tudi prisoten pri popisu. 
Računovodstvo plač zajema proces obračuna plač in drugih prejemkov zaposlenih ter 
izplačila ostalim fizičnim osebam (študenti, dijaki, sejnine, podjemne pogodbe, avtorski 
honorarji). Vodi se analitična evidenca plač, ki zagotavlja pregled nad izplačili in gibanju 
plač za posameznega delavca skupaj z vsemi dajatvami, bonitetami ter odtegljaji skladno 
z zakonodajo. Preko temeljnice se podatki plač enkrat mesečno prenesejo v glavno knjigo.  
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Blagajniško poslovanje je sestavni del gotovinskega prometa. Vsa gotovina se vrši preko 
poslovnega računa zavoda. Glavna blagajna opravlja vse procese dela, ki se nanašajo na 
posle v zvezi z gotovino, razen za dislocirane enote, katere gotovino polagajo v 
poslovalnice, pri katerih ima zavod odprt poslovni račun. Slep o določitvi blagajniškega 
maksimuma določa višino gotovine v glavni blagajni. Osnovni obrazci za blagajniško 
poslovanje so: blagajniški dnevnik, blagajniški prejemek in blagajniški izdatek. Skozi 
modul glavne blagajne se vodi tudi blagajna potnih nalogov. Vsi stroški nastali na 
službenem potovanju se na podlagi listin (zahtevka za službeno pot, potnega naloga) 
obračunajo in izplačajo preko poslovnega računa. Za izplačilo morajo biti priložene vse 
listine (računi za parkirnino, nastanitve in ostale stroške), programi in potrdila v primeru 
seminarjev itd.), ki izkazujejo nastale stroške.  
 
Evidenca stanja zalog in porabe materiala in blaga se vodi finančno v glavni knjigi, 
spremljajo se stanja zalog, živil, pijače, goriva, blaga, izdelkov in goriva. Enkrat mesečno 
se v glavni knjigi knjiži poraba zalog. To se opravi s prenosom podatkov iz gostinsko 
informacijskega sistema (GIS), v katerem se vodi analitična evidenca po posameznih 
artiklih, po skladiščih in stroškovnih mestih. V računovodstvu se izvaja kontrola nad 
odpisom blaga, ki ga določa pravilnik o stopnjah običajnega odpis blaga (kalo, razsip, 
okvare, razbitje), in v primeru prekoračitve ali manjka obračuna in plača DDV.  
 
Zavod vodi poslovne evidence (razvide) in računovodstvo na podlagi določil Zakona o 
gospodarskih javnih službah (Ur. l. RS, št. 32/93 in nadaljnji), skladno z določili zakona, ki 
ureja gospodarske družbe, in s Slovenskimi računovodskimi standardi (Letno poročilo JGZ 
Brdo 2014, str. 6). Zavod mora imeti revidirane letne računovodske izkaze. Pri reviziji se 
skladno s predpisi ugotavlja tudi namenskost, učinkovitost in racionalnost porabe 
proračunskih sredstev. Zavod vodi svoje finančno poslovanje v skladu z zakoni in poslovno 
finančnimi načeli. 
 
5.4.3 PROCESI PRODAJNEGA TRŽENJA 
 
Ko govorimo o navezovanju stikov, pripravi cenikov, oddajanju ponudb, pogajanju, 
sklepanju prodajnih pogodb, govorimo o prodajnem procesu. V procesih prodajnega 
trženja se izvajajo predprodajne, prodajne in poprodajne aktivnosti. Predprodajne 
aktivnosti zajemajo oglaševaje v časopisih, medijih, objave na FB, internetni strani 
zavoda, pošiljanje mailinga preko mailchimp-a; s tem zavod obvešča različne 
zainteresirane strani. Predprodajne aktivnosti prodajno trženje izvaja pri lastnih dogodkih, 
kot so wellness razvajanja, večerje (Valentinov večer, Martinov večer, večerja na Gradu 
Strmol), nastanitveni paketi (zimski, velikonočni, poletni, jesenski, novoletni) za Hotel 
Brdo, Grad Strmol in različne prireditve (cvetlični dnevi, zimske pravljice). Druge 
predprodajne aktivnosti so vezane na pošiljanje ponudb različnim agencijam ali pa 
ponudbe predstavljene na različnih sejmih, borzah in workshop-ih. Po pošiljanju ponudb 
je potrebno narediti folow up, poklicati naročnika in preveriti, če so prejeli ponudbo, 
zastavijo se dodatna vprašanja in preko pogovora se naročniku predstavi ponudba. 
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Prodajne aktivnosti zajemajo usklajevanja glede ponudbe, ki je bila poslana naročniku na 
podlagi povpraševanja. V času usklajevanja ponudbe z naročnikom poskušajo zaposlene v 
prodajnem trženju prodati čim več po čim boljših pogojih in doseči win win prodajo. Ob 
upoštevanju naročnikovih zahtev in želja je cilj prodajnega trženja ponuditi in prodati več, 
kot pa so pričakovanja oziroma zahteve naročnika. Usklajena ponudba z naročnikom 
omogoča, da se pripravi naročilo za izvedbo dogodka. Dogodek je lahko protokolarni ali 
tržni odvisno od naročnika. Sklep o določitvi protokolarnih pravil določa, da objekte, ki jih 
upravlja zavod praviloma prioritetno uporabljajo predsednik Republike Slovenije, 
predsednik Državnega zbora Republike Slovenije, predsednik Vlade Republike Slovenije, 
podpredsedniki vlade Republike Slovenije, predsednik Ustavnega sodišča Republike 
Slovenije in ministri v Vladi Republike Slovenije. Objekte lahko uporabljajo tudi drugi, in 
sicer za protokolarne, reprezentančne in druge namene s področja delovanja državnih 
organov Republike Slovenije. Zaradi gospodarnosti in racionalnosti pri uporabi objektov 
opravlja zavod dejavnosti tudi za druge uporabnike (tržno dejavnost), ki pa ne sme ovirati 
izvajanje osnovnega poslanstva. 
 
Pri organiziranju dogodka je potrebno upoštevati zahteve in želje kupca ter jih uskladiti 
glede na možnosti, ki jih lahko ponudi zavod. Ne glede ali gre za protokolarni ali tržni 
dogodek se za organiziranje dogodka uporablja obrazec naročilo. Naročilo zajema vrsto 
dogodka, številko delovnega naloga, naslov dogodka, začetek in konec srečanja, podatke 
o naročniku in ponudniku storitev ter odgovorno osebo za izvedbo dogodka. Drugi del 
naročila sestavljajo posamični vsebinski sklopi, ki se nanašajo na namestitve, konferenčne 
dvorane in prehrano. Vsak sklop je razčlenjen glede na vsebino, določa časovnico in 
aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo dogodka.  
 
Pokrivanje aktivnosti različnih vsebinskih sklopov se navezuje na sodelovanje različnih 
služb. Recepcija skrbi za nastanitev gostov, prijavo in odjavo, nudi informacije in izdaja 
račune. Kuhinja je zadolžena za pripravo menijev, strežba za pripravo pogrinjkov, 
postrežbo hrane in pijače ter gospodinja za čistočo in urejenost prostorov. Za pripravo 
konferenčne dvorane je zadolžena tehnična služba.  
 
Po končanem dogodku na zadnjem sestanku vodja dogodka skupaj z naročnikom analizira 
in pregleda ali je bil dogodek izveden v skladu z njihovimi pričakovanji. V redkih primerih 
pride do reklamacije naročnika. V primeru, da nastane reklamacija, se preuči in pogovori z 
vsemi vključenimi in skuša težavo rešiti na konstruktiven način. Zaradi organiziranja 
različnih dogodkov (protokolarni, seminarji, konference, poslovna srečanja, poroke), 
nudenja različnih storitev (nastanitev, wellnes storitve, konjeništvo, golf) na različnih 
lokacijah zavoda meri zadovoljstvo odjemalcev na različne načine (osebna komunikacija 
po dogodku, ankete, spletni portali itd.).  
 
5.4.4 PROCESI KADROVSKE SLUŽBE 
 
Kadrovska služba skrbi za kadrovske zadeve povezane za najemanjem, izobraževanjem, 
napredovanjem in nagrajevanjem zaposlenih. Zaposlovanje in izobraževanje zavod 
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prilagaja dejanskim potrebam dela in poslovanja. V zavodu je bilo na dan 31. 12. 2015 
zaposlenih 205 delavcev, kar je razvidno iz tabele 6. 
 
Tabela 6: Število zaposlenih po službah 
Služba 
Št. zaposlenih na dan 
31.12.2015 
Vodstvo 5 
Gostinsko turistična služba Brdo 67 
Gostinsko turistična služba PE Ljubljana 18 
Gostinsko turistična služba PE Prehrana v JU 40 
Gostinsko turistična služba VB 12 
Gostinsko turistična služba GS 6 
Gostinsko turistična služba VZ 2 
Finančno informacijska služba 8 
Splošna služba 10 
Tehnična služba – kmetijstvo 18 
Tehnična služba - vzdrževanje objektov 15 
Tehnična služba – floristika 4 
Skupaj zaposlenih 205 
 
Vir: Kadrovska služba 
 
Aktivnosti, ki potekajo v kadrovski službi tvorijo naslednje procese dela: 
 
- priprava dokumentacije, ki se nanaša na obveznosti in pravice zaposlenih 
(pogodba o zaposlitvi, sklepi, aneksi k pogodbi), 
- vodenje kadrovske evidence zaposlenih in baz podatkov o zaposlenih v zavodu, 
- nadzor nad registracijo prisotnosti in odsotnosti zaposlenih, 
- priprava in spremljanje načrta za usposabljanje (izobraževanja, seminarji, 
delavnice), 
- objava prostega delovnega mesta (zbiranje prošenj, sodelovanje pri izvedbi 
razgovora in izpeljava postopkov ob zaključku razgovora), 
- organiziranje procesov, ki se nanašajo na: skrb za zdravje pri delu (redni 
preventivni in obdobni zdravniški pregledi), skrb za varnost pri delu (obdobno in 
praktično usposabljanje in preizkus usposobljenosti iz varnosti pri delu ob nastopu 
dela in vsakih 4 ali 5 let (zunanji izvajalec), 
- priprava seznamov za akreditiranje oseb in vozil, 
- vodenje in izvajanje aktivnosti povezane z študentskim delom, 
- skrb za varstvo osebnih podatkov ter ažurnost notranjih aktov s tega področja. 
 
5.4.5 PROCESI TEHNIČNE SLUŽBE 
 
Za vzdrževanja posestva Brdo pri Kranju, ki obsega 475 hektarov kmetijskih površin, od 
tega za 75 hektarov parkovnih površin skrbi tehnična služba. Struktura tehnične službe je 
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sestavljena iz treh organizacijskih področij, in sicer gozdarstvo, kmetijstvo in konjereja, 
vrtnarstvo in urejanje parkov, vzdrževanje in gradnje. 
 
Za urejenost parkovnih površin skrbijo delavci iz področja gozdarstva, kmetijstva in 
konjereje. Osnovni procesi dela so košnja, gnojenje trave, škropljenje rastlin pred 
boleznimi in škodljivci, obrezovanje drevja, grmičevja in drugih rastlin, zalivanje parkovnih 
zelenic, pometanje in čiščenje parkovnih poti, pobiranje odpadlih vej in grabljenje 
odpadnega listja, sušenje in spravilo krme, sečnja dreves v gozdovih in oskrba konj.  
 
Vsi našteti delovni procesi se izvajajo na podlagi delovnega načrta, ki ga pripravi vodja 
področja. Sezona parkovnih del je od začetka aprila do konca oktobra, v zimskem času pa 
delavci opravlja dela, ki se nanašajo na izvajanje zimske službe. 
 
Za vzdrževanje objektov skrbijo delavci področja za vzdrževanje in gradnje. Vzdrževalna 
dela na napravah in objektih zajemajo skrb za električne instalacije, vodovod, kanalizacijo, 
ogrevanje, klimatizacijo, gostinsko opremo, dvigala, sistemi aktivne požarne zaščite, 
stavbno pohištvo in servisiranje strojev in vozil.  
 
Delavci iz tehnične službe poleg navedenih del opravljajo še dela, ki se nanašajo na 
pripravo dogodkov. Pri pripravi gre za postavitev notranje opreme, pripravo tehnične 
opreme, postavitev cvetličnih in drugih dekoracij, sodelovanje z multimedijsko podporo 
dogodkom in pomoč pri izvedbi dogodka (Program dela in finančni načrt 2016, str. 16).  
 
Vse aktivnosti, ki tvorijo procese navedenih služb, omogočajo, da lahko Gostinsko 
turistična služba izvede temeljne funkcije zavoda. Gostinsko turistična služba poskrbi za 
realizacijo proizvodov, ki jih zavod nudi na različnih lokacijah. Najpomembnejši objekti, ki 
se uporabljajo v protokolarne in tržne namene, so: grad Brdo, kongresni center Brdo, 
hotel Brdo, restavracija Zois in drugi. Glede na organigram zavoda Gostinsko turistična 
služba zajema naslednje službe: recepcijo, strežbo, gospodinje in prodajno trženje. 
Aktivnosti se nanašajo na področje strežbe, kulinarike in nastanitev. 
 
Menim, da kvalitetna komunikacija, dobro sodelovanje vseh zaposlenih, hitra odzivnost in 
poznavanje procesov delovanja omogočajo zavodu kakovostno zagotavljanje proizvodov 








Načrt uvedbe v JGZ Brdo zajema področje izbire ISO standarda, vzroke in motive za 
odločitev, ekonomiko projekta, analizo stanja in akcijski načrt. 
 
6.1 IZBIRA ISO STANDARDA 
 
V teoretičnem delu sem preučila standarde, ki jih organizacije najbolj pogosto uporabljajo 
doma in po svetu. Določeni standardi se nanašajo na posamezna področja, medtem ko pa 
je ISO 9001 splošen standard primeren za organizacije ne glede na velikost in vrsto 
dejavnosti. Je temeljno orodje za vzpostavitev sistema vodenja kakovosti in podlaga za 
integracijo ostalih standardov v organizacijo. Prednost standarda ISO 9001 je v strukturi  
standarda. Omogoča združljivost z drugimi sistemi, ki se vsebinsko nanašajo na druga 
področja. Skozi raziskave različnih avtorjev, ki so bile narejene v različnih obdobjih, 
navajam prednosti, ki jih prinaša uporaba ISO 9001 organizaciji: 
 
- izboljšana kakovost proizvodov in storitev, 
- povečanje učinkovitosti pri izvajanju procesov, 
- organiziranost oziroma urejenost poslovanja in dela  
- povečanje produktivnosti in poslovnih rezultatov organizacij in 
- zniževanje stroškov. 
 
Na splošno je izbira ISO standardov za organizacije prostovoljna, njihova uporaba se je 
skozi zgodovino razširila po vsem svetu. ISO standardi so standardi za sistem vodenja 
kakovosti v organizaciji. Zaradi navedenih dejstev menim, da je za JGZ Brdo najbolj 
primeren standard ISO 9001:2008. 
 
Organizacije v Sloveniji imajo na izbiro naslednje veljavne ISO standarde, ki nastajajo s 
privzemanjem evropskih standardov z metodo prevoda. Skupino standardov družine ISO 
9000 sestavljajo: 
 
SIST EN ISO 9000:2005 (sl, en), Sistemi vodenja kakovosti – Osnove in slovar, 
SIST EN ISO 9004:2009 (sl, en) Vodenje za trajno uspešnost organizacije – Smernice, 
SIST EN ISO 9001:2008 (sl, en), Sistemi vodenja kakovosti – Zahteve. 
 
Pri izbiri sistema vodenja kakovosti je pomembno načrtovanje in izvajanje sistema 
kakovosti, ki lahko vpliva na organizacijsko okolje in tako povzroči spremembe in tveganja 
v okolju. Zato je posebej pomembno poznavanje spreminjajočih potreb, ciljev proizvodov 
oziroma storitev, ki jih ponuja organizacija in procesov, ki jih izvaja ter njena velikost in 
organizacijska struktura.  
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Prvi pogoj pri izbiri ISO standarda je razumevanje osnovnih konceptov standarda in 
razumevanje in razčlenitev načina delovanja procesov v organizaciji. Uporaba standarda 
lahko prinese rezultate le ob pravilni uporabi. Standardi ISO temeljijo na principu stalnih 
izboljšav (krog PDCA), uporabi procesnega pristopa in oceni tveganja za posamezni vidik. 
Učinkovitost in uspešnost organizacije je potrebno meriti z rezultati glede na jasno 
zastavljene cilje (Kaker, 2006, str. 30–32). 
 
Pristop k razvoju in izvajanju sistema vodenja kakovosti sestavlja več korakov, ki jih  
definira ISO 9000:2005: 
 
- ugotavljanje potreb in pričakovanj odjemalcev in ostalih zainteresiranih strani, 
- vzpostavljanje politike kakovosti in ciljev kakovosti organizacije, 
- določanje procesov in odgovornosti, potrebnih za doseganje ciljev kakovosti, 
- zagotavljanje virov potrebnih za doseganje ciljev kakovosti, 
- vzpostavljanje metod za merjenje uspešnosti vsakega procesa, 
- izbira načinov preprečevanja neskladnosti in odpravljanja njihovih vzrokov, 
- vzpostavljanje in uporaba procesa za nenehno izboljšanje sistema vodenja 
kakovosti. 
 
Navedene koraki se uporabljajo tudi takrat, ko ima organizacija že vpeljan sistem vodenja 
kakovosti. S tem organizacija povečuje zadovoljstvo svojih odjemalcev in druge 
zainteresirane strani in hkrati vodi organizacijo k uspehu. 
 
Temelj sistema kakovosti je, da se vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost proizvoda 
planirajo, izvajajo, nadzorujejo in se sistemsko dokumentirajo. Vsak, ki sodeluje v 
procesu, mora natančno poznati svoje naloge in odgovornosti. V sistemu morajo biti 
določene naloge in odgovornosti vsake organizacijske enote, jasna določila glede načina 
vodenja, jasna pooblastila odgovornih oseb, postopki in navodila za izvajanje posameznih 
dejavnosti, način pristopa k razpoznavanju in reševanju problemov in način sodelovanja 
med posameznimi organizacijskimi enotami in službami. Potrebno je upoštevati 
sistematičen pristop v vseh procesih in v vseh službah. Kakovost mora biti vgrajena v 
organizacijo, se mora začeti izvajati pri vrhu in se nato širi po celotni organizaciji 
(Vujoševič, 1992, str. 14˗15). 
 
6.2 VZROKI IN MOTIVI  
 
Zavod s Programom dela in finančnim načrtom opredeljuje naloge, ki so mu zaupane z 
Odlokom o ustanovitvi Javnega gospodarskega zavoda Protokolarne storitve Republike 
Slovenije (Ur. list RS, št. 54/12, 31/14 in 92/15). Naloge se nanašajo na področja 
vzdrževanja premoženja, izvedbe protokolarnih sprejemov in drugih dogodkov za državne 




Organizacije vzpostavijo sistem vodenja kakovosti iz različnih vzrokov in motivov, ki jih 
razdelimo na notranje in zunanje. Glede na to, da zavod stremi k izboljšanju poslovnih 
rezultatov, zagotavljanju najvišjega kakovostnega nivoja storitev javne gospodarske 
službe, povečanju tržne dejavnosti in dobičkonosnosti, zadovoljevanju odjemalčevih 
zahtev, večjemu zadovoljstvu zaposlenih, ki vključuje izboljšanje organizacijske klime med 
zaposlenimi, je jasno, da so vzroki in motivi za vzpostavitev sistema vodenja kakovosti 
notranji.  
 
Nekatere organizacije se za vzpostavitev sistema vodenja kakovosti odločijo tudi zaradi 
zunanjih vzrokov. Največkrat so to zahteve odjemalcev v smeri zagotavljanja proizvodov 
in zmanjšanje tveganja o kakovosti,  zakonske zahteve – javni razpisi, ugled organizacije 
zaradi certifikata ali pa  zahtevan nivo urejenosti organizacije za sodelovanje v določenih 
panogah. 
 
Predpogoj za samo implementacijo sistema vodenja kakovosti je, da organizacija razume 
osnovne koncepte standarda in razčlenitev načina delovanja in svojih procesov. 
Učinkovitost in uspešnost implementacije sistema vodenja kakovosti mora organizacija 
meriti z rezultati, ki morajo jasno pokazati vpliv posameznega vidika na doseganje 
zastavljenih ciljev (Kaker, 2006, str. 32) 
 
6.3 EKONOMIKA PROJEKTA 
 
S pomočjo analize stroškov in koristi lahko ugotovimo ekonomsko upravičenost projekta. 
Za analizo stroškov in koristi so najbolj uveljavljeni izračuni kazalnikov ekonomske 
uspešnosti investicijskih projektov (Devjak, 2009). 
 
- neto sedanja vrednost (neto present value), 
- interna stopnja interna stopnja donosnosti (internal rate of return), 
- relativna neto sedanja vrednost, 
- doba vračanja investicijskih sredstev. 
 
Vsak projekt bi moral biti ovrednoten tako, da bi izkazoval pozitivno neto sedanjo 
vrednost (v nadaljevanj NSV), pri ustrezni diskontni stopnji in življenjski dobi projekta. V 
primeru, da je NSV > 0, je projekt ekonomsko opravičen. NSV je odvisna od obdobja, za 
katerega se računa, daljše kot je obdobje, večjo NSV doseže projekt in diskontne stopnje, 
nižja kot je, večja je NSV ob upoštevanju in ovrednotenih stroških in koristih. 
 
Koristi projekta se nanašajo na strateško, taktično in operativno raven. Določenih koristi, 
predvsem tiste, ki se nanašajo na strateško raven, ni mogoče izmeriti z uporabo 
ekonomskih metod, zato so v tabeli 7 prikazane kot neotipljive. Koristi, ki se nanašajo na 





Tabela 7: Analiza koristi projekta 
Koristi Neotipljive Finančne Nefinančne 
Povečan ogled organizacije   
Urejenost poslovanja      
Povečanje poslovnih rezultatov   
Zadovoljstvo odjemalcev    
Možnost integracije z drugimi 
sistemi      
Manjši stroški dela      




V primeru, da se zavod odloči za uvajanje oziroma implementacijo ISO 9001:2008 je 
potrebno upoštevati neposredne stroške projekta, ki se nanašajo na nakup standarda, 
operativne stroške projekta, ki nastanejo zaradi vzdrževanja, certificiranja standarda, in 
stroške ponovitvene presoje. Začetni stroški vlaganja znašajo cca 4.600,00 € in se 
povečajo glede na življenjski cikel ob preteku treh let (obnovitvena presoja). Podatki 
stroškov so neuradni, pridobljeni na podlagi informacij različnih presojevalcev.  
 
Za izračun ekonomske upravičenosti investicijskega projekta uporabim kazalnik NSV 
investicije, ki temelji na ocenjevanju presežka koristi nad stroški pri sprejeti diskontni 
stopnji 7 %. Diskontno stopnjo 7 % določa Uredba o enotni metodologiji za pripravo in 
obravnavo investicijske dokumentacije na področju javnih financ. Diskontna stopnja izraža 
ovrednotenje prihodnjih stroškov in koristi v primerjavi s sedanjimi.  
 
Tržna dejavnost v zavodu temelji predvsem na produktih in ponudbi hotelsko–
namestitvenih kapacitet, zato za izračun koristi uporabim čiste prihodke od nastanitev v 
hotelu Brdo. Zaradi upoštevanja primarne dejavnosti zavoda so v vzorcu zajete  samo 
razpoložljive kapacitete v prvem nadstropju hotela Brdo. Izračunani donosi temeljijo ob 
predpostavki, da so sobe prvega nadstropja 100 % zasedene. Podatki za izračun NSV so 
prikazani v tabeli 8. 
 
Tabela 8: Podatki za izračun NSV 
leto 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 
vlaganja 4600,00 4600,00 4600,00 5600,00 4600,00 4600,00 4600,00 5600,00 4600,00 4600,00 
donosi 0,00 3843,45 3843,45 3843,45 3843,45 7686,90 7686,90 7686,90 7686,90 7686,90 




V grafikonu uporabim naslednje oznake: 
 
r – diskontni faktor,  
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SVD – sedanja vrednost koristi, 
SVV – sedanja vrednost stroškov, 
NSV – neto sedanja vrednost investicije, 
NSV = SVD – SVV 
 




Iz grafikona 2 je razvidno, da je investicijski projekt ISO 9001:2008 ekonomsko upravičen 
po preteku petih let ob upoštevanju, da se donosi v prvi polovici življenjskega cikla 
povečajo za 1 odstotno točko, medtem ko se v drugi polovici povečajo na 2 odstotni točki. 
Donosi predstavljajo čisti prihodek od nastanitvenih kapacitet prvega nadstropja v hotelu 
Brdo ob upoštevanju zgoraj navede predpostavke.   
 
Ko organizacija prejme certifikat, mora sistem vodenja kakovosti nenehno izboljševati, kar 
pomeni stalno inoviranje, izobraževanje in vzdrževanje sistema vodenja kakovosti. Tudi 
drugi izsledki  raziskav so pokazali, da se stroški uvajanja in vzdrževanja sistema vodenja 
kakovosti povrnejo v dobi od 3 do 5 let, zato mora organizacija vse merljive kategorije 
tudi ovrednotiti, kar pa v praksi povzroča največ težav. 
 
6.4 ANALIZA STANJA 
 
Analiza stanja v zavodu je osredotočena na zahteve standarda sistema vodenja SIST ISO 
9001:2008 in je namenjen ugotavljanju sposobnosti zavoda za uporabo standarda. Za 
lažje razumevanje standarda sem uporabila interpretacijo ISO 9004, ki podaja širši pogled 
na vodenje kakovosti kot ISO 9001. Vsebina standarda v točkah od 0 do 3 zajema splošne 
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pojme, procesni pristop, razmerje do ISO 9004, možnost združljivosti z drugimi sistemi 
vodenja in zvezo z drugimi standardi. Navedeni elementi standarda so omenjeni že skozi 
teoretični del v poglavju 3.5.1, zato bom za analizo stanja uporabila ključne elemente 
standarda v točkah 4, 5, 6, 7 in 8. Pod posameznimi točkami standarda so podana 
ugotovljena trenutna dejstva glede na zahteve standarda. 
 
4 Sistemi vodenja kakovosti 
Splošne zahteve - organizacija mora vzpostaviti, dokumentirati, izvajati in vzdrževati 
sistem vodenja kakovosti. Prizadevati si mora za nenehno izboljševanje v skladu z 
zahtevami standarda. Zato mora organizacija: 
 
- določiti procese, potrebne za sistem vodenja kakovosti, 
- določiti zaporedje in medsebojne vplive teh procesov, 
- izbrati kriterije in metode, za zagotovitev uspešnega delovanja in obvladovanja teh 
procesov, 
- zagotoviti informacije in vire potrebne za podporo, delovanje in nadzorovanje teh 
procesov, 
- obvezno meriti in analizirati procese, 
- izvajati ukrepe, potrebne za doseganje planiranih rezultatov. 
 
Navedene zahteve so splošne in jih mora organizacija upoštevati skladno z zahtevami 
tega mednarodnega standarda. 
 
Zahteve glede dokumentacije - dokumentacija sistema vodenja kakovosti mora 
vključevati: 
 
- izjave o politiki kakovosti in ciljih kakovosti, 
- poslovnik kakovosti, 
- dokumentirane postopke in zapise, 
- dokumente, ki vključujejo zapise, ki jih organizacija določi kot potrebne za 
zagotovitev uspešnega planiranja, delovanja in obvladovanja procesov. 
 
Naloga organizacije je, da mora izdelati in vzdrževati poslovnik kakovosti, ki vključuje 
predmet sistema vodenja kakovosti, dokumentirane postopke in opis medsebojnega vpliva 
procesov na sistem vodenja kakovosti. Dokumente mora organizacija obvladovati, zato so 
potrebne odobritev primernosti pred njihovo izdajo, možnosti posodobitev ter ponovno 
odobritev, kadar je to potrebno. Vse spremembe dokumentov v primeru popravkov 
morajo biti identificirane, dokumenti morajo biti na voljo na mestih uporabe, shranjevanje 
dokumentov mora omogočati njihovo čitljivost in prepoznavnost brez težav. Zapisi so 
posebne vrste dokumenti s katerimi organizacija dokazuje skladnost z zahtevami 
standarda. Zapisi morajo ostati čitljivi, prepoznavni in dostopni. 
 
Ugotovitve trenutnega stanja: Zavod nima vzpostavljenega sistema vodenja kakovosti 
glede na splošne zahteve, zato ne morejo biti izpolnjene ostale zahteve iz točke. Trenutna 
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dokumentacija je obvladljiva, čitljiva, dostopna in arhivirana. Zavod ima vso 
dokumentacijo, ki se nanaša na statusno in finančno delovanje, ki vpliva na delovanje 
izvajanje storitev. Različna področja ima zavod urejena s pravilniki, organizacijskimi 
navodili in različnimi zapisi (zapisniki), za katera ima zavod vzpostavljen dokumentiran 
postopek. Organiziranost zavoda predstavlja organigram, podrobnejšo organizacijo pa 
določa  akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest. Politiko kakovosti in cilje 
kakovosti opredeljuje Program dela in finančni načrt realizacijo pa letno poročilo zavoda. 
 
5 Odgovornost vodstva 
Zavezanost vodstva - najvišje vodstvo mora določiti politiko kakovosti, prav tako mora 
zagotovi, da so cilji kakovosti določeni, izvajati mora vodstvene preglede in zagotavljati 
razpoložljivost virov.  
 
Osredotočenost na odjemalce - zahteve odjemalcev oziroma kupcev morajo biti 
opredeljene in izpolnjene z namenom, da se poveča njihovo zadovoljstvo. Upoštevanje 
zakonskih zahtev in zahtev regulative glede proizvoda10.  
 
Politika kakovosti - pomembno je, da je politika kakovosti primerna namenu 
organizacije, vključuje zavezanost k izpolnjevanju zahtev in nenehnemu izboljševanju 
uspešnosti sistema vodenja kakovosti.  
 
Planiranje - najvišje vodstvo mora zagotoviti, da so cilji kakovosti, ki so potrebni za 
izpolnjevanje zahtev za proizvod določeni za ustrezne funkcije in ravni znotraj 
organizacije. Potrebno je ohraniti celovitost sistema vodenja kakovosti pri planiranju in 
izvajanju sprememb sistema vodenja kakovosti. 
 
Odgovornosti, pooblastila in komuniciranje - najvišje vodstvo je zadolženo, da 
določi člana vodstva organizacije glede odgovornosti in pooblastila, ki se nanašajo na 
zagotavljanje, da so procesi potrebni za sistem vodenja kakovosti vzpostavljeni, da se 
izvajajo in vzdržujejo. Izbrani član vodstva mora poročati  najvišjemu vodstvu o delovanju 
in o možnostih izboljšave sistema vodenja kakovosti. Za notranje komuniciranje je 
zadolženo najvišje vodstvo z nalogo, da so v organizaciji vzpostavljeni primerni procesi 
komuniciranja o uspešnosti sistema vodenja. 
 
Vodstveni pregled - naloga najvišjega vodstva je, da mora pregledovati sistem vodenja 
kakovosti v organizaciji v planiranih časovnih presledkih. Pri pregledu mora oceniti 
možnosti za izboljšave in potrebo po spremembah vključno s politiko kakovosti in cilji 
kakovosti. Vhodni podatki za vodstveni pregled morajo vključevati informacije o rezultatih 
presoj, povratnih informacijah odjemalcev – kupcev, delovanju procesov, o stanju 
preventivnih in korektivnih ukrepih in ukrepih, ki so sledili predhodnim vodstvenim 
                                                             
10 Kjerkoli se v besedilu pojavlja izraz  »proizvod ali izdelek«,  lahko ta pomeni tudi »storitev«, saj 
je proizvod ali izdelek lahko materialni ali nematerialni. 
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pregledom. Rezultati pregleda morajo prispevati k izboljševanju uspešnosti sistema 
vodenja kakovosti in njegovih procesov, izboljševanjem proizvodov in potrebnimi viri. 
 
Ugotovitve trenutnega stanja: Filozofija vodstva temelji na nenehnem izboljševanju 
kakovosti proizvodov in stremi k povečanju zadovoljstva odjemalcev. Strateški cilji zavoda 
definirajo kakovost poslovanja, poslovne cilje in upravljanje protokolarnih objektov s 
pripadajočimi zemljišči in zajemajo osnovno poslanstvo in vizijo zavoda. Aktivnosti za 
dosego zastavljenih ciljev opredeljuje Program dela in finančni načrt, ki ga na predlog 
direktorja sprejme upravni odbor in ga predloži v soglasje ustanoviteljici. Vodstvo zavoda 
ugotovitve po zaključku poslovnega leta predstavi zaposlenim na zboru delavcev.  
 
6 Vodenje virov 
Priskrba virov - za potrebe izvajanja sistema vodenja kakovosti mora organizacija 
priskrbeti vire, ki omogočajo nenehno izboljševanje in povečanje uspešnosti ter zagotoviti 
zadovoljstvo odjemalcev z izpolnjevanjem njihovih zahtev.  
 
Človeški viri - organizacija mora zagotoviti, da se zaposleni zavedajo pomena svojih 
aktivnosti, ki prispevajo k doseganju ciljev kakovosti. Potrebno je skrbeti za primerne 
zapise o izobrazbi, usposabljanju in veščinah.  
 
Infrastruktura – infrastrukturo, med katero sodijo zgradbe, delovni in pomožni prostori, 
je potrebno določiti in vzdrževati. Prav tako procesno opremo in podporne storitve kot 
npr. komunikacijo ali informacijski sistem. 
 
Delovno okolje – nanaša se na pogoje, pri katerih se izvaja deli in zajema finančne, 
okoljske in druge dejavnike. Naloga organizacije je, da obvladuje delovno okolje za 
doseganje skladnosti z zahtevami za proizvod. 
 
Ugotovitve trenutnega stanja: Zavod pri delovanju upošteva zahteve zainteresiranih 
strani v prvi vrsti lastnika, odjemalce, partnerje, dobavitelje, lokalno skupnost in 
zaposlene.  Vodi politiko spodbujanja izobraževanja zaposlenih glede na dejanske potrebe 
delovanja. Skrbi za varstvo in zdravje pri delu ter varstvu pred požari, vzdržuje 
infrastrukturo in omogoča zaposlenim delovno okolje za nemoteno delovanje. Z rednim 
investicijskim vzdrževanjem objektov, gozdov, parkovnih površin in travnikov zavod 
ohranja kulturne spomenike in zgodovinsko izročilo. 
 
7 Realizacija proizvoda 
Planiranje realizacije proizvoda – pri planiranju realizacije proizvoda mora 
organizacija določiti cilje kakovosti in zahteve za proizvod. Vzpostaviti je potrebno 
procese, vire, dokumentacijo, zahtevane aktivnosti overjanja, validacije in vse potrebne 
zapise za dokazovanje zahtev, ki jih mora proizvod izpolnjevati. Organizacija mora določiti 
uspešne načine komuniciranja z odjemalci. Pri snovanju in razvoju proizvoda je potrebno 
vzpostaviti faze procesa, izpeljati pregled, overjanje in validacijo glede na primernost faze 
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razvoja. Za obvladovanje sprememb snovanja in razvoja je potreba po identifikaciji in o 
njih vzdrževati zapise.  
 
Nabava – nabavljeni proizvodi morajo biti skladni s specificiranimi zahtevami za nabavo. 
Potrebne so jasne informacije za nabavo, ki morajo vsebovati zahteve za odobritev 
proizvoda in postopkov. Organizacija mora zagotoviti ustreznost specificiranih nabavnih 
zahtev preden jih sporoči dobavitelju. V primeru overitve pri dobavitelju je potrebno v 
nabavnih dokumentih določiti postopke, način za overjanje in sprostitev proizvoda. Za 
ohranitev proizvoda je potrebno pravilno ravnanje, pakiranje in skladiščenje, da se 
preprečijo morebitne poškodbe.  
 
Proizvodnja in izvedba storitev – za izvajanje proizvodnje in storitev je potrebno 
obvladovati pogoje, ki morajo zagotavljat razpoložljivost informacij glede na karakteristiko 
proizvoda, razpoložljivost delovnih navodil, uporabo primerne opreme, izvajanje 
nadzorovanja in merjenja ter izvajanje aktivnosti, ki omogočajo dostavo proizvoda. 
Organizacija mora validirati vse procese proizvodnje in izvedbe storitev, kjer rezultatov 
procesov ni mogoče overiti s poznejšim nadzorovanjem in merjenjem, posledično pa 
postanejo pomanjkljivosti opazne šele pri uporabi proizvoda ali po izvedbi storitve. 
Pomembna je sledljivost in identifikacija proizvoda, ki mora vsebovati zapise. V primeru, 
da organizacija uporablja lastnino odjemalcev ali pa je pod njenim nadzorom mora 
organizacija identificirati, overiti, zaščiti in varovati odjemalčevo lastnino. Lastnina 
odjemalcev lahko vključuje intelektualno lastnino in osebne podatke.  
 
Obvladovanje nadzorne in merilne opreme – organizacija mora vzpostaviti procese, 
s katerimi zagotovi, da se lahko izvajata nadzorovanje in mejenje na način, ki je skladen z 
zahtevami. Potrebno je zagotoviti veljavne rezultate, ki vsebuje podatke, da je merilna 
oprema kalibrirana, nastavljena, zaščitena pred posegi s katerimi bi lahko vplivali na 
merilni rezultat.  
 
Ugotovitve trenutnega stanja: Prodajne aktivnosti za storitve, ki jih ponuja zavod 
temeljijo na procesih, ki so sistematično urejene in podprte z  računalniško aplikacijo.  
Pogodbe, ponudbe, in ostali interni obrazci omogočajo prodajne aktivnosti. Upoštevanje 
odjemalčevih zahtev in validacija procesov so elementi s katerimi zavod skrbi, da ne pride 
do odstopanj pri izvedbi storitev. Odgovornosti za identifikacijo in sledljivost so jasno 
določene. V namestitvenih kapacitetah zavod varuje lastnino gostov v posebnih sefih, prav 
tako skrbi za varovanje osebnih podatkov. 
 
8 Merjenje, analize in izboljševanje 
Nadzorovanje in merjenje - organizacija mora planirati in izvajati procese 
nadzorovanja, merjenja, analiziranja in izboljševanja, saj s tem dokaže skladnost z 
zahtevami za proizvod, skladnost sistema vodenja kakovosti in izboljšuje uspešnost 
sistema vodenja kakovosti. Organizacija mora nadzorovati in meriti zadovoljstvo 
odjemalcev, na podlagi česar dobi informacije ali je izpolnila njihove zahteve. Za 
ugotavljanje ali organizacija uspešno izvaja, vzdržuje in izvaja sistem vodenja kakovosti je 
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potrebno izvajati notranje presoje v različnih intervalih. Določeni morajo biti kriteriji za 
presojo, predmet presoj in metode. Potrebno je vzdrževati vse zapise o presojah in 
njihovih rezultatih. V  primeru, da so ugotovljene neskladnosti, so potrebne korekcije in 
korektivni ukrepi. Ukrepi morajo vključevati overjanje izvedenih ukrepov in poročanje o 
rezultatih overjanja. 
 
Analiza podatkov – da bi lahko organizacija dokazala primernost in uspešnost sistema 
vodenja kakovosti, mora določiti, zbirati in analizirati primerne podatke. Analiza podatkov 
mora priskrbeti informacije o zadovoljstvu odjemalcev, o skladnosti z zahtevami za 
proizvod in o karakteristikah proizvodov vključno z možnostmi za preventivne ukrepe.  
 
Izboljševanje - s pomočjo politike kakovosti, ciljev kakovosti, rezultatov presoj, analiz 
podatkov, korektivnih in preventivnih ukrepov in vodstvenega pregleda mora organizacija 
nenehno izboljševati uspešnost sistema vodenja kakovosti. Ne glede na to, ali gre za 
korektivne ali preventivne ukrepe, je potrebno vzpostaviti dokumentirani postopek. 
 
Ugotovitve trenutnega stanja: Zadovoljstvo odjemalcev zavod meri z različnimi 
metodami (ankete, knjiga vtisov, spletni portali), spremlja in rešuje morebitne reklamacije 
in zbira mnenje odjemalcev. Osredotočenost na odjemalca je rdeča nit delovanja zavoda, 
zato so pridobljene informacije o zadovoljstvo odjemalcev ključ za izboljšanje obstoječih 
proizvodov in možnost za inovacije novih proizvodov. Vodstvo zavoda spremlja različne 
kazalnike med planiranim in realiziranim, kar omogoča zmanjševanje neskladnosti in 
stopnjuje uspešnost zavoda. Sprotno preverjanje sposobnosti zagotavljanja storitev 
zmanjšuje možnosti za neskladje v samem procesu in zmanjšuje možnosti za reklamacije. 
 
6.5 AKCIJSKI NAČRT 
 
Akcijski načrt je izdelan na podlagi ugotovljenih rezultatov pridobljenih s pomočjo  analize 
stanja v zavodu, glede na zahteve SIST EN ISO 9001:2008 - Sistemi vodenja kakovosti (v 
nadaljevanju SVK). Akcijski načrt vsebuje načrtovane aktivnosti, določa časovni okvir, 
opredeljuje nosilce oziroma odgovorne organe in določa sredstva, ki omogočajo način 
izvajanja določene aktivnosti, ki so  potrebne za razvoj in možnost uvedbe standarda v 
zavodu. 
 
Tabela 9: Akcijski načrt za uvajanje standarda SIST EN ISO 9001:2008 
Št. Aktivnost Rok 
Odgovorni 
organ Sredstvo 
1. izdelava poslovnika kakovosti 




2. posodobitev organizacijske zgradbe zavoda oktober 2016 
najvišje 
vodstvo organigram 
3. določitev strateških ciljev oktober 2016 
najvišje 
vodstvo strateški načrt 
4. planiranje virov za realizacijo strateških ciljev oktober 2016 
najvišje 
vodstvo 
program dela in 
finan. načrt 
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vodstvo vizija, poslanstvo 





program dela in 
finan. načrt 
7. 



























oblikovanje pooblastil in odgovornosti za 




zagotovitev notranjega komuniciranja o 






določitev in vzdrževanje zapisov o primernosti  
SVK januar 2017 
najvišje 
vodstvo matrika 
15. redno pregledovanje SVK stalno 
najvišje 
vodstvo notranja presoja 
16. priprava vhodnih podatkov za pregled stalno član vodstva poročilo 
17. izvajanje rednih notranjih presoj v intervalih stalno član vodstva zapisnik 
18. zagotavljanje virov za vzdrževanje SVK stalno 
najvišje 
vodstvo 
program dela in 
finan. načrt 
19. 













planiranje in snovanje novih proizvodov mora 
temeljiti na upoštevanju odjemalčevih željah stalno vse službe dokumentiran zapis 
23. potreba po dokumentiranju novih proizvodov stalno 
prodajna 
služba opis procesa 
24. procesi posameznih služb morajo biti zapisani stalno vodje  služb zapis procesa 
25. 
priprava dokumentacije za overjanje 






lastnina odjemalcev je potrebno hraniti na 
varen način stalno vse službe navodila 
27. določitev procesov za validacijo proizvodov stalno vse službe 
izdelava 
dokumentacije 
28. skrb za identifikacijo in sledljivost proizvodov stalno vsi zaposleni zapisi 
29. določitev metod za izvajanje notranjih presoj februar 2017 
najvišje 
vodstvo navodila 




določitev metod in izvajanje analiz informacij 
o zaznavanju odjemalcev februar 2017 
prodajna 
služba izbira orodja 
32. 
določitev ukrepov za odpravo potencialnih 
neskladnosti stalno vse službe navodila 
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Akcijski načrt definira načrtovane aktivnosti, ki bi jih moral zavod v primeru uvedbe ISO 
9001:2008 vpeljati. Zavod nima izdelanega poslovnika kakovosti, ima pa vse elemente, 
katere poslovnih zahteva. Ker zavod razpolaga z določeno dokumentacijo, npr. pravilniki 
in organizacijska navodila, se lahko v poslovniku nanjo samo sklicuje in doda kot prilogo. 
Poslovnik mora vsebovati celovit opis delovanja zavoda, ki omogoča, da je na enem 
mestu zbrano vse, kar je pomembno za delo zavoda. Potrebna je izdelava strateškega 
načrta, katerega zavod  načrtuje v Programu dela in finančnem načrtu za 2016. Strateški 
načrt mora zasledovati jasne cilje, ki bodo skladni politiko kakovosti in možnosti 
realizacije. Kazalniki kakovosti morajo biti merljivi. Zagotavljanje virov za uresničitev 
strateškega načrta je odvisno od vodstva v sodelovanju z zaposlenimi.  
 
Potrebno je definirati in zapisati procese posameznih služb, jim določiti funkcije, le tako bo 
zavod lahko izpolnjeval potrebe in pričakovanja zainteresiranih strani. Opis procesa 
pomeni opis prakse delovanja na določenem področju in vsebuje vse aktivnosti, ki se 
morajo izvesti, da se proces lahko zaključi, npr. postopek prijave gosta ali postopek 
organiziranja dogodka itd. 
 
Pri oblikovanju SVK je potrebno upoštevati vseh osem načel kakovosti in jih razširiti na 
druga področja, kot so ravnanje z okoljem, vodenje varnosti in zdravja pri delu. Vhodni 
podatki temeljijo na potrebah in pričakovanjih zainteresiranih strani in so podlaga za 
odločanje najvišjega vodstva. Proces oblikovanja politike in strategija mora vključevati 
analizo potreb in pričakovanj odjemalcev in analizo zahtev zakonodaje in regulative. 
Udejanjenje strategije in politike zavoda mora biti prevedeno v cilje na različnih ravneh 
zavoda.  
 
V primeru uvajanja je potrebno izobraževanje zaposlenih o SVK, vodstvo zavoda mora 
določiti člana vodstva oziroma notranjega presojevalca, ki bo skrbel za notranjo presoja in 
vzdrževanje SVK. Aktivnosti, ki jih definira akcijski načrt, je potrebno nadgraditi z 
obstoječim sistemom delovanja zavoda, razen v tistih točkah, kjer standard definira 
aktivnosti, ki se morajo izvajati v primeru uporabe standarda. Akcijski načrt definira rok 
trajanja uvajanja pet mesecev, vendar je odvisen od stopnje razvitosti zavoda in od 






7 PREVERITEV HIPOTEZ IN PRISPEVEK K STROKI 
 
 
Poglavje 7 predstavlja status štirih hipotez, ki so zastavljene v uvodnem delu 
magistrskega dela in se nanašajo na ISO standarde, sledi prispevek k stroki. 
 
7.1 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
H1: Uporaba ISO standardov je strateška odločitev najvišjega vodstva organizacije, 
primerni so za vse vrste in velikosti organizacij. 
 
Hipoteza je potrjena. 
 
ISO standardi so strateška orodja in smernice, s katerimi organizacije uspešno obvladujejo  
izzive sodobnega poslovanja. Raziskave različnih avtorjev potrjujejo njihove prednosti, ki 
so jih bile organizacije deležne ob pravilni uporabi in razumevanju. Ne glede na prednosti, 
ki jih prinaša uporaba ISO standardov, je odločitev na strani najvišjega vodstva 
organizacije.  
 
ISO standardi so mednarodni standardi, uporabljajo jih države po vsem svetu. Zahteve 
standardov so enake in veljajo v vseh državah sveta. To pomeni, da organizacijam 
omogočajo konkurenčen  boj  z upoštevanjem nepristranskih meril. Standardizacija na 
različnih področjih omogoča potrošnikom kakovost, varno uporabo, vzdrževanje in 
odlaganje in hkrati daje možnost svobodne izbire.  
 
Uporaba standardov družine ISO 9000 se je skozi zgodovino spreminjala, saj so se 
pokazale določene pomanjkljivosti. Osredotočenost prvotnih standardov se je nanašala na 
proizvodnjo in ne na procese, zapostavljena je bila vloga kupca. Navedena dejstva so bila 
razlog, da je tehnični komite 176 ISO, ki je odgovoren za družino ISO standardov izboljšal 
standard ISO 9000 iz leta 1994. Novi standard ISO 9000 je tako uporaben za vse vrste 
organizacij ne glede na panogo ali velikost, je enostaven, razumljiv in omogoča 
organizaciji povezovati sistem menedžmenta kakovosti s poslovnimi procesi. Prvi standardi 
so bili zasnovani na razumevanju kakovosti kot tehničnega področja, zdaj pa standardi 
poleg tehničnega vidika dajejo večji poudarek na pomembnosti človeka, brez katerega 
organizacija ne more delovati. Novejša različica standarda pa se osredotoča na 
zadovoljstvo odjemalcev, ki je ključnega pomena za uspešno delovanje organizacije. 
 
H2: Države Evropske unije so v med prvimi desetimi državami na svetu z največjim 
številom izdanih certifikatov ISO 9001. 
 
Hipoteza je potrjena. 
 
65 
Trend naraščanja certificiranih organizacij v državah po vsem svetu narašča. Njihova 
tendenca naraščanja je bila močnejša v prvih dveh desetletjih od svojega začetka. 
Kitajska kot gospodarska velesila je na prvem mestu po številčnosti izdanih certifikatov, 
nato sledijo države Evropske unije, ki glede na statistiko predstavljajo polovico skupnega 
števila svetovnih certifikatov. Med prvimi desetimi zasledimo Italijo, Nemčijo, Veliko 
Britanijo, Francijo in Španijo. Navedene države so z certificiranjem po ISO 9001 začele 
prej, kot ostale države sveta. Skupne gospodarske in kulturne značilnosti, odprt trg in 
prost dostop do delovne sile so značilnosti s katerimi, države Evropske unije ohranjajo 
stabilnost gospodarstva. 
 
H3: Organizacija mora pred uvajanjem ISO standarda določiti motive oziroma razloge za 
uvedbo. 
 
Hipoteza je potrjena. 
 
Nekatere organizacije s podvržene zunanjim motivom to pomeni, da jih trg sili k 
spremembi, zaradi zakonskih zahtev in zahtevan nivo urejenosti organizacije za 
sodelovanje v določenih panogah. Takšne organizacije morajo sprejeti  ISO standard, da 
lahko delujejo na trgu. 
 
Organizacije, ki se odločijo za uvajanje ISO standarda zaradi notranjih motivov, kot je 
povečanje zaupanje kupcev, povečanje tržnega deleža, urejenost procesov morajo strmeti 
k stalnemu izboljševanju in zavedanju, da je ISO standard samo orodje s katerim lahko  
organizacija doseže večjo konkurenčnost in uspešnost poslovanja. Motivi na podlagi 
katerih se organizacija odloči za uvajanje ISO standarda morajo biti pred uvajanjem 
definirani, saj so le tako lahko  merljivi. 
 
 H4: Certificiranje ISO standarda omogoča organizacijam večjo konkurenčno prednost na 
trgu. 
 
Hipoteza je delno potrjena. 
 
Organizacija s certifikatom dokazuje, da ima vzpostavljen sistem vodenja kakovosti, glede 
na izbran referenčni standard. Želene koristi, ki jih organizacija pričakuje od prejetega 
certifikata niso samoumevne, za učinkovit sistem vodenja je potrebno nenehno 
izboljševanje in vzdrževanje sistema. 
 
Različne raziskave so pokazale, koristi od uvedenega procesa certificiranja saj so bile 
deležne povečanja prodaje, kot neposredne posledice procesa. Certifikat omogoča, da 
organizacija pridobi na legitimnosti, zaupanju kupcev in doseganju zahtev regulatorjev, 
kot pomemben del v odnosu do njihovih strank. Navedene koristi so bile deležne 
organizacije, ki so bile uspešne že pred certificiranjem. Menim, da  certificiranje samo po 
sebi ne prinaša konkurenčne prednosti, ampak je orodje s katerim lahko organizacije, ki 
so uspešne  povečajo konkurenčno prednost in posledično dobičkonosnost pred ostalimi.  
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7.2 PRISPEVEK K STROKI 
 
Menedžerji se zaradi hitrega razvoja in nenehnih sprememb ukvarjajo s problemom kako 
izboljšati poslovanje organizacije. V uspešnih organizacijah ni ključ do uspeha samo 
kakovost izdelkov, ampak je kakovost odvisna od celotnega poslovanja organizacije. Izbira 
pravih orodij in sistemski pristop omogoča organizacijam uspešnost in učinkovitost 
poslovanja. 
 
Uporaba ISO standardov se je skozi zgodovino razvoja razširila na vsa področja delovanja 
organizacij. Različne revizije ISO standardov so pripomogle k izboljšanju in so temelj 
gradnje sistema vodenja kakovosti ne glede na vrsto in velikost organizacije. Kako 
obvladovati tveganja v globalno poslovnem okolju so vprašanja katera si v današnjem 
času zastavlja veliko menedžerjev. Najnovejša različica standarda ISO 9001:2015 daje 
poudarek prav na obvladovanju tveganja v širšem pomenu. 
 
Magistrsko delo zavzema celovit pregled modelov, ki omogočajo organizacijam 
obvladovati kakovost in možnost samoocenjevanja. Podrobna analiza izbranega standarda 
služi kot pripomoček organizacijam pri oblikovanju in odločanju glede uporabe standarda. 
Zbrana teoretična izhodišča, povzete raziskave na področju uporabe ISO standardov in 
konkretna analiza omogočajo različnim zainteresiranim stranem razumevanje pri 
vzpostavitvi sistema vodenja kakovosti. 
 
Glede nato, da je v JGZ Brdo narejena prva raziskava na temo uporaba ISO standarda, bo 
koristi pridobilo predvsem vodstvo v JGZ Brdo. Implementacija ISO standarda v 
organizacijo je strateška odločitev najvišjega vodstva, zato bo magistrsko delo v pomoč 







Standardi ISO 9000 so standardi sistema vodenja kakovosti, so krovni standardi primerni 
za integracijo z ostalimi standardi  in omogočajo vodstvu vpogled v dejansko stanje in 
možnosti za izboljšanje. Zahteve sistema vodenja kakovosti so splošne in omogočajo 
nadgrajevanje obstoječih sistemov in  s tem pripomorejo  k večji urejenosti, uspešnosti in 
učinkovitosti delovanja organizacije.  
 
Namen magistrskega dela je bil določiti najustreznejši standard, ugotoviti in analizirati 
vzroke in motive za implementacijo zahtev standarda, proučiti povezave in možnosti za 
uvajanje, ter priprava akcijskega načrta za uvajanje zahtev standarda. Na podlagi 
teoretičnih spoznaj in izsledkov  narejenih raziskav je za uporabo zavoda najbolj primeren 
standard SIST EN ISO 9001:2008 – sistem vodenja kakovosti.  
 
Poglobljena analiza zahtev SIST EN ISO 9001:2008 in primerjava z obstoječim stanjem 
zavoda kaže na to, da je potrebno procese, ki jih izvajajo službe v zavodu opredeliti, 
definirati in zapisati. Jasno opredeljeni procesi bi tako omogočali bolj učinkovito izvajanje 
dela, manj napak, večjo zadovoljstvo zainteresiranih strani, lažje razumevanje delovanja 
zavoda pri izvajanju revizijskih postopkov in podobno. Potrebno je zagotoviti celovito 
orodje s katerim, bo zavod lahko meril zadovoljstvo odjemalcev ne glede na vrsto 
dogodkov in proizvodov, ki jih zavod nudi. Smiselno bi bilo oblikovati vprašalnik, ki bi 
podal informacije o tem kaj odjemalci pogrešajo in kaj dodatnega, novega bi želeli. 
Rezultati analize stroškov in koristi so pokazali, da se stroški projekta povrnejo v petih 
letih. Izdelan akcijski načrt daje informacije o zahtevanih aktivnostih, zajema časovni 
okvir, definira odgovornosti in daje informacije na kakšen način je potrebno izvesti 
aktivnosti v primeru uvajanja ISO 9001:2008. 
 
Ugotavljamo, da so vzroki oziroma motivi za uvajanja SIST EN ISO 9001:2008 notranji, ki 
dajejo poudarek na izboljšanju kakovosti proizvodov in storitev, povečanju učinkovitosti 
pri izvajanju procesov, organiziranosti oziroma urejenosti poslovanja in povečanju 
produktivnosti. Zavedanje vodstva zavoda o pomembnosti in razumevanje sistema 
vodenja kakovosti sta ključna elementa za vzpostavitev. Vzpostavljen sistem vodenja 
kakovosti bi zavodu omogočal jasno organiziranost, večjo urejenost, izboljšanje 
komunikacije, dvig zavesti zaposlenih o kakovosti, omogočanje stalnosti pri izvajanju 
nalog ne glede na kadrovske spremembe in osnovo za stalno izboljševanje kakovosti z 
upoštevanjem zahtev odjemalca.  
 
Izpolnjevanje zahtev standarda omogoča certificiranje sistema vodenja kakovosti, ki je 
mednarodno primerljiv sistem, zato bi zavodu omogočal večje zaupanje s strani 
odjemalcev, tržno komuniciranje in konkurenčno prednost na trgu ne glede, da trg za 
storitve, ki jih zavod ponuja ne zahteva certificiran sistem vodenja kakovosti. Glede na 
globalizacijo trga, ekonomske in gospodarske razmere je v bodoče pričakovati tudi na 
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področju turizma povečanje varnosti in zanesljivosti pri zagotavljanju proizvodov, kar ne 
izključuje možnosti zahtev po certificiranju.  
 
V času nastajanja magistrskega dela je bil sprejet prenovljen standard SIST EN ISO 
9001:20015, čas prehoda na novo verzijo je triletno prehodno obdobje. Spremembe se 
nanašajo na določeno izrazoslovje in strukturo standarda, ki daje večji poudarek na 
obvladovanju tveganj ne le v glavnih procesih, ampak zajame širši okvir. Potrebno je 
analizirati pričakovane in že nastale spremembe zunanjega in notranjega okolja, vključno 
z analizo zahtev vseh zainteresiranih strani. Za uspešnost sistema vodenja kakovosti je 
odgovorno vodstvo, zato potreba po imenovanju predstavnika vodstva za kakovost ni več 
potrebna.  
 
Sistem vodenja kakovosti je osnovan na principu PDCA in zahteva stalno izboljševanje in 
nadgrajevanje z različnimi modeli obvladovanja celovite kakovosti le na ta način bo lahko 
zavod pridobival na prednostih, ki jih prinaša vzpostavljen sistem vodenja kakovosti. 
Kakovost je rezultat dobrega planiranja, organiziranja, preverjanja in izboljševanja. 
Merjenje učinka negotovosti na pričakovani rezultat lahko zavod doseže z analizo 
zunanjega in notranjega okolja.   
 
Magistrsko delo je podlago za nadgradnjo obstoječega sistema delovanja zavoda. 
Standard ISO 9001 omogoča nadgradnjo z ostalimi sistemi vodenja, ki se nanašajo 
področje vodenja varnosti in zdravja pri delu, ravnanja z okoljem, zato predlagamo 
nadaljnje proučevanje o možnostih integriranega sistema vodenja v zavodu. Primeri dobre 
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